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RESUMEN

El propésito de la presente investigacion, considerada como un
estudio “No Experimental Descriptivo”, es realizar un diagnoéstico sobre el
clima organizacional en una empresa del sector bancario luego de una
fusion, especificamente el caso Banesco, Banco Universal, donde en una
primera etapa se fusionaron Banco Unién y Caja Familia dandole paso a
Unibanca y en una segunda etapa, se integré6 Banesco convirtiéndose en el

nuevo banco (Banesco, Banco Universal).

La empresa Banesco, representa el universo escogido para el estudio,
el cual es de 8500 trabajadores. La unidad de analisis esta formada por todos
los trabajadores de la empresa resultante de la fusion que trabajen en el area
de ventas, especificamente en la red de agencias de todo el territorio
nacional. La poblacion son los trabajadores del area de ventas,
pertenecientes a la red de agencias a nivel nacional, los cuales son un poco
mas de 4000 trabajadores. Finalmente, la muestra estd compuesta por 207

trabajadores del area de ventas de la red de agencias a nivel nacional.

La técnica de recoleccion de datos que se utilizd fue de tipo
cuantitativo, conformada por el cuestionario de clima organizacional
(cuestionario de Litwin y Stringer).

En cuanto al analisis de los datos, se usaron métodos de analisis

estadistico, a través de tablas de contingencia y tablas de frecuencia.

Los resultados a los cuales llegamos con nuestra investigacion en
lineas generales fueron los siguientes: De una muestra total de 207
trabajadores, los cuales incluyen a Gerentes, Supervisores, Ejecutivos de
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Negocios, Promotores, y Cajeros, de la red de agencias del area de ventas a
nivel nacional, y con un nivel de error de 6.65, y un nivel de confianza del
95%, se determiné que existe en el nuevo Banesco, Banco Universal un
clima favorable o bueno. Esto se demostré a través del estudio de cada una
de las dimensiones que conforman el instrumento que adoptamos en nuestro
estudio como lo es el cuestionario de clima organizacional de Litwin &
Stringer, y mediante el analisis de 4 variables que incluimos en el estudio
como lo fue cargo, antigiiedad, regiéon en la cual trabaja el individuo y la
empresa a la cual perienecio el trabajador antes del proceso de fusion.

Los resultados por dimension, fueron los siguientes: la mayoria de los
trabajadores independientemente del cargo que ocupan en la empresa, el
tiempo que tienen trabajando en ella, la regién o zona geografica en la cual
trabajan y la empresa en la cual trabajaron antes del proceso de fusion,
llegaron a la conclusién que la Responsabilidad, Recompensas, y el Riesgo
son BUENOS en la organizacion. Mientras que la Identidad de los individuos,
la Estructura Organizacional y las Relaciones Interpersonales son
EXCELENTES, y por udltimo, en cuanto a la dimension Conflicto, se
manifestaron INDECISOS, no parcializandose con ninguna de las
alternativas posibles. Sin embargo con mayor profundidad se presentan los
resultados de dicha investigacién en su capitulo correspondiente.

J. Agostinho & V. Lapa UCAB, 2002.
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INTRODUCCION

Durante el transcurso de los Ultimos afios se han venido desarrollando
una serie de cambios en el sector financiero venezolano. Hoy en dia, se sabe
que diversas instituciones financieras han tomado como alternativa la fusién para
lograr un sistema bancario solvente, eficiente, competitivo y con altos estandares
de calidad de servicio, con plena capacidad para aportar lo que le corresponde,
impulsando el desarrollo econémico del pais, es decir, como una nueva opcién

para adaptarse al contexto actual financiero y adelantarse a la competencia.

En nuestra investigacion, se pretende realizar un diagnéstico del clima
organizacional de una empresa fusionada del sector bancario, como lo es
Banesco, Banco Universal, el cual es el resultado de la unién de Banco Union,

Caja Familia y Banesco.

Entre muchas de las fusiones que se han venido dando en los Ultimos
anos, elegimos el caso Banesco, Banco Universal por ser un caso interesante
para nuestro estudio, puesto que es la primera vez que una entidad de ahorro y
préstamo (Caja Familia), es absorbida por un Banco Comercial (Banesco), para
luego convertirse en un Banco Universal. A su vez, consideramos que este
estudio serd novedoso ya que no se ha utilizado en estudios anteriores el

cuestionario de clima organizacional de Litwin & Stringer en el sector financiero.

Los contenidos de la presente investigacién estan organizados en

capitulos, y se presentaran de la siguiente manera:

El Capitulo I, se basa en la FORMULACION DEL. PROBLEMA DE
INVESTIGACION, donde se desarrollan: El Planteamiento del problema, la

J. Agostinho & V. Lapa UCAB, 2002.
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pregunta general, las preguntas especificas, el objetivo general y los objetivos

especificos, asi como la Justificacion del estudio.

El CAPITULO II, encierra el MARCO TEORICO, en donde se desarrollan
los siguientes puntos: Fusiones y Adquisiciones, razones para llevar a cabo una
fusidn, razones especificas para realizar una fusion en instituciones financieras,
razones por las cuales las fusiones constituyen un reto distinto para la gerencia,
tipos de Fusién: horizontales y verticales. Teorias de las fusiones bancarias,
etapas del proceso de fusion, etapas especificas del proceso de fusion en el
sector bancario, propdsitos de las fusiones, antecedentes de las fusiones
bancarias, fusiones y adquisiciones en la banca venezolana. Presentamos la
Variable de estudio, la cual es el “Clima Organizacional”, y desarrollamos
conceptos asociados como la percepcion, Cultura organizacional, diferencias
epistemologicas y metodolégicas de la cultura y el clima organizacional y por

ualtimo similitud entre clima y cultura Organizacional.

El CAPITULQO IlI, trata sobre el MARCQ REFERENCIAL, donde
dedicamos un capitulo completo a la institucion de estudio “Banesco, Banco
Universal”.

El CAPITULO 1V, expresa el MARCO METODOLOGICO y abarca el tipo
de Investigacion, disefio de Investigacion, poblacion, unidad de analisis, muestra
de investigacion, asi como la estructura del instrumento, procedimiento de
recoleccion de datos, variable de estudio, definicion conceptual de las
dimensiones y la operacionalizacion de las mismas, asi como la metodologia'cle

investigacién utilizada.
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CAPITULO V, ANALISIS E INTERPRETACION DE RESULTADOS, en
donde se analizan y se interpretan mediante calculos estadisticos, los resultados

a los cuales llegamos con nuestra investigacion.

CAPITULO VI, Finalizando con el estudio, se describen las Conclusiones
del estudio, asi como nuestras Recomendaciones para futuras investigaciones y
las Limitaciones que se nos presentaron en la investigacion, asi como la
Bibliografia o material de consulta utilizado.

CAPITULO VIl, contiene los anexos que complementan nuestra
investigacion y hallazgos de la misma.

J. Agostinho & V. Lapa _ UCAB, 2002.
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CAPITULO I: FORMULACION DEL PROBLEMA DE INVESTIGACION.

1.1 Planteamiento del problema:

Unibanca, entidad financiera resultante de la fusién del Banco Union y
Caja Familia, que posteriormente con la integracion de Banesco se convirtio
en el nuevo Banesco, Banco Universal, inici6 sus operaciones el 12 de
febrero de 2001, con activos de mas de 2.000 millardos de bolivares,
captaciones por mas de 1.700 millardos y un patrimonio de mas de 200
millardos de Bs. Pareciera que esta institucion abrié sus puertas con la firme
conviccion de convertirse, en un periodo de dos afios, en la primera
institucion financiera de Venezuela y en tres afios, marchar hacia la

internacionalizacion.

A finales del afio 2001, Unibanca tuvo una participacién dentro del
mercado de 13% y ademas, se puso a disposicion unas 270 agencias
destinadas a atender a mas de 3.7 millones de clientes. Por otra parte,
Unibanca, actual Banesco, Banco Universal ofrece al usuario de sus
servicios financieros, un nuevo modelo de negocios que conjuga la tradicion
del negocio bancario, el liderazgo en créditos de consumo, una amplia
cobertura geografica, tecnologia de punta y personal altamente calificado. A
su vez, dicha entidad financiera, hereda el liderazgo en el sector hipotecario,
con un porcentaje significativo tanto de los créditos, como del ahorro, a
través de la modalidad de la Ley de Politica Habitacional. '

Para tener una orientacidn previa en nuestro estudio, decidimos
recopilar una serie de antecedentes sobre los aspectos mas importantes de
*
la fusién empresarial de Banesco, Banco Universal.

! http://www2.el-nacional.com/archieve/lefi2.aps

J. Agostinho & V. Lapa UCAB, 2002.
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La fusion empresarial, consiste en el acuerdo de dos o mas
sociedades juridicamente independientes, por el que se comprometen a
juntar patrimonios y formar una nueva sociedad. Si una de las sociedades
absorbe los patrimonios de las demas, se dice que ha ocurrido una fusién
por absorcion. (Mascarefias, 1993:3).

El caso Banesco es una fusion muy compleja, ya que fue la
conclusién de un acelerado proceso de fusiones (ocho en seis afos) que
permitio reunir en una sola entidad lo que originalmente fueron 15 bancos.
{Revista Producto, 2002:73).

A esto se |le anade que es la primera vez que una entidad de ahorro y
préstamo (Caja Familia) es absorbida por un banco comercial (Banesco)
para posteriormente convertirse en un Banco Universal al fusionarse con el
Unién, resultando ambos con una participacion de 50% en la nueva
institucion. ¢Podra ser exitosa tal union?

Cuando dos empresas se fusionan, lo hacen por motivos que se
materializan en que ambas empresas, formando sélo una, toman un valor
superior, (asi operasen de forma totalmente independiente). De no cumplirse
el objetivo perseguido, el resultado de la fusion desemboca en un fracaso.

/ Entre los motivos del fracaso de una fusion podemos citar: el mal
desarrollo de la fusion en si, que los directivos de ambas empresas no sean
capaces de realizar una perfecta fusién de las estructuras y de la cultura

corporativa de las mismas, entre otrasj (Mascarefias, 1993:1).

h*

Los problemas de integracion social de una fusion son mas
importantes que los financieros. Por esta razén, el factor humano debe ser

analizado mas profundamente que el balance de la empresa. En algunos

J. Agostinho & V. Lapa UCAB, 2002.
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casos se plerde el esfuerzo de cada empresa ya que no toman en cuenta un
aspecto de suma importancia al momento de realizar cualquier cambio, como

lo es la cultura y el clima organizacional.

Desde 1996 hasta mayo de 2000, el sistema financiero se ha reducido
en un 19%, debido a que diversas instituciones han tomado como alternativa
la fusién para lograr un sistema bancario solvente, eficiente, competitivo y
con altos estandares de calidad de servicio, con plena capacidad para
aportar lo que le corresponde, impulsando el desarrollo econdmico del pais.
Especificamente se pasé de 108 instituciones a 88, producto de fusiones y
transformaciones a Banca Universal.

Pareciera que de continuar las fusiones, Gnicamente quedaran Bancos
Universales con lo cual desaparecera la banca especializada, y las medianas
y pequenas entidades saldran del mercado o seran absorbidas por las
entidades grandes, lo que consolidara el oligopolio en la década de los 80.

Las filiales de Banco Unién, la Arrendadora, Fondo de Activos
Liquidos, Banco de Inversiéon y Banco Hipotecario se fusionaron con
Banesco, completando asi la ultima etapa de la fusién. La mezcla de estos
dos grupos ya tienen antecedentes: Caja familia, entidad de ahorro y
préstamo perieneciente a los mismos accionistas de Banesco, se fusiond con

el Banco Unién en el 2000 para dar origen a Unibanca.

Salvatierra, principal accionista del Banco Unién recibié acciones de
Banesco en la fusion y, mientras funcionaba Unibanca investia el 50%. Con
la fusion de Banesco, la nueva institucion contara con 1,7 billones de
Bolivares en captaciones del publico. (Cifras de Softline Consultores.)

J. Agostinho & V. Lapa UCAB, 2002.
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\ Anteriormente a esta fusion el Banco Unidn firmé con el Citibank una
\ asociacion estratégica para los servicios, de manera que los clientes de la
| institucion financiera estadounidense puedan cambiar cheques y hacer

operaciones a través de las oficinas de la nueva entidad, ademas de
\ preverse la participacion conjunta de una AFP (Administradora de Fondos de

Pensiones). Con la fusiéon Unién-Caja Familia, (Unibanca) se pudo cubrir de
mejor manera la deuda que presenta Salvatierra con el Citibank, (la cual era
de ciento cincuenta millones de ddélares) obteniendo esta Ultima institucion
una participacion de 8% en Banesco. Con la creacion del nuevo Banco ya se

| realizé un primer pago de cincuenta millones de ddlares.

‘ Para el afo 2001, Unibanca (actual Banesco) concentraba y
participaba con 13% de los depésitos bancarios del pais, ocupando asi la 42
institucion financiera del mismo. El primer lugar lo tenia el Banco Venezuela

\ que adquiri6 Banco Caracas, el cual poseia un 20% del mercado. El Banco

: Provincial ocupaba el 2° lugar con 18%, seguido por el Mercantil en el 3°

| lugar con 15%. Sin embargo, para el afio 2002, ya se afirma que Banesco,
Banco Universal, es el principal Banco Venezolano. (Fuente:

Superintendencia de Bancos.)

Para lograr la medicion del clima organizacional, utilizaremos el
modelo de medicion de clima organizacional de Litwin & Stringer (adaptada
al contexto de estudio), el cual estd conformado por 8 dimensiones las
cuales son: Estructura, Responsabilidad, Recompensa, Riesgo, Relaciones
Interpersonales, Estandares, Conflicto e Identidad, las cuales mas adelante

seran conceptualizadas.

J. Agostinho & V. Lapa UCAB, 2002.
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| De todo lo anteriormente expuesto, surge la pregunta general que

| guiara esta investigacion:

! Pregunta general.

‘ ¢Como es el clima organizacional de una empresa fusionada del

| sector bancario?

Preguntas especificas.

Partiendo de este problema de investigacion, consideramos menester
plantearnos una serie de preguntas especificas, tomando como referencia

I las dimensiones de nuestra variable de investigacion “clima organizacional’.

1) ¢Los empleados estan de acuerdo con las actividades, funciones,
. lineas y niveles de autoridad que se establecen en la nueva

| organizacion?

2) ¢Existe libertad y/o autonomia en los empleados al desempenar sus

labaores y en la resolucién de prablemas?

3) ¢Los empleados de la nueva organizaciéon son recompensados por el

logro de sus objetivos?

4) ¢Cual es la percepcion del nivel de reto que tienen los empleados-con

respecto a la organizacion en el mercado?

"
5) ¢Existe entre los empleados una aimosfera de comparferismo, trabajo
en equipo, colaboracion, ayuda y cooperacién tanto a nivel formal

como informal?

J. Agostinho & V. Lapa UCAB, 2002.
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6) ¢Es importante para los empleados los nuevos objetivos y patrones de
desempenio tanto explicitos como implicitos?

7) ¢La gerencia otorga a sus empleados permisos para expresar
libremente sus ideas dentro de la organizacién?

8) ¢Los empleados se sienten identificados y formando parte de la nueva

organizacion?

| 1.2 Objetivos
Objetivo General.

Descripcian del Clima Organizacional de una empresa fusionada del

sector bancario. Caso: Banesco.
|

Una vez realizado dicho planteamiento, desglosamos una serie de
Objetivos Especificos de nuestra investigacion, tomando igualmente como
referencia las dimensiones de nuestra variable de investigacién “clima

organizacional”.

1) Determinar si los empleados estan de acuerdo con las actividades,
funciones, lineas y niveles de autoridad que se establecen en la nueva

organizacion.

2) Verificar si existe libertad y/o autonomia en los empleados al
desempefiar sus labores y en la resolucién de problemas.
3
3) Determinar si los empleados de la nueva organizacidon son

recompensados por el logro de sus objetivos.

J. Agostinho & V. Lapa UCAB, 2002.
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4) Estudiar cual es la percepcion del nivel de reto que tienen los

| empleados con respecto a la organizacién en el mercado.

5) Conocer si existe entre los empleados una atmoésfera de
comparfierismo, trabajo en equipo, colaboracidon, ayuda y cooperacion

tanto a nivel formal como informal

6) Determinar cual es la importancia para los empleados de los nuevos

| objetivos y patrones de desempefio tanto implicitos como explicitos.

| 7) Conocer si la gerencia otorga a sus empleados permisos para
expresar libremente sus ideas y opiniones dentro de la organizacion.

8) Comprobar si los empleados se sienten identificados y formando parte

' de la nueva organizacion.

! 9) Comprobar la efectividad del instrumento de clima organizacional de
Litwin y Stringer en el sector bancario.

J. Agostinho & V. Lapa UCAB, 2002,
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1.3 Justificacion del estudio
Los miembros de las organizaciones tienden a comportarse de forma

particular segun sus intereses, experiencias y valores, pero a su vez,
desarrollan y adquieren ciertas actitudes de acuerdo al ambiente interno
(clima organizacional) que perciben en la organizacion. Dicha percepcion
esta relacionada con su satisfaccion y desempefio laboral.

Individuos que presentan bajos niveles de motivacion, podrian afectar
el rendimiento, la eficacia, la productividad y la estabilidad de la organizacion,

ocasionando grandes costos para la misma.

Por lo antes expuesto, realizar un estudio sobre el clima
organizacional, resultaria de un considerable valor practico, debido a que
serviria para conocer a cabalidad, cémo los individuos perciben el clima
organizacional, como lo demuestran las investigaciones de Forehand(1964),
Liwin&Stringer(1968),Champell(1970),Scheneider(1973),James&Jones
(1974), entre otros; y a su vez, los resultados obtenidos podrian contribuir a
la implementacién de cambios en la politica de la organizacion y la puesta en
marcha de medidas correctivas segln las fortalezas y debilidades
organizacionales, con el propésito de lograr que la organizacion trabaje con
mayor eficiencia y competitividad.

Por otra parte, se considera que los hallazgos de esta investigacion
serviran como soporte para las futuras investigaciones de las entidades
bancarias y financieras en general, puesto que es la primera vez, que se
utiliza el instrumento de Litwin & Stringer para medir el clima organizacional
dentro de una institucién financiera, y es que dentro del contexto de las
empresas financieras, resulta importante realizar investigaciones en el area
del clima organizacional, debido a que el desempeiio del individuo esta muy

ligado tanto a esta faceta como al nivel de productividad. Pareciera entonces

J. Agostinho & V. Lapa UCAB, 2002.
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que en un mercado inflacionario, de altas tasas de interés y elevado costo
del dinero, los errores pueden ser muy costosos, el mejoramiento del
desempeno y/o productividad de los miembros de una organizacién resultara

una meta atractiva y necesaria para cualquier organizacion del sector.

Es de gran importancia considerar que el mercado bancario en la
actualidad y a futuro esta sufriendo transformaciones importantes,
principalmente y tal como ya se menciond, hay una tendencia en el mercado
financiero venezolano a disminuir el nimero de actores, de instituciones, asi
como también se ve necesario vincular lo que son las expectativas del

sistema financiero en general con la economia real.

Es por esto, que nuestra investigacion se centra en diagnosticar el
impacto de la fusion sobre el clima organizacional de una empresa del sector
bancario, especificamente el caso Banesco, ya que han sido las fusiones una
de las nuevas tendencias del mercado venezolano. De dicha fusion nacio el
cuarto banco venezolano y el segundo de capital nacional, lider en activos de
fideicomiso, patrimonio, ley de politica habitacional, sin mencionar que
cuenta con 412 agencias en todo el pais y 113 mil clientes en el uso de
servicios de la Banca por internet, y que en consecuencia esta destinado en
mejorar el'empleo en un sector, como el bancario, que hasta hace muy poco

tiempo era el tercer empleador del pais. (Revista Producto, 2002:78).

El Nuevo Gigante, como se conoce al nuevo Banesco, posee nuevas
responsabilidades luego del proceso de fusion, como lo es seguir siendo lider
en calidad de servicio al cliente, puesto que al cliente Banesco le toma un
tiempo promedio de 5 minutos 58 segundos hacer sus gestiBnes dentro del
banco, lo cual es un récord nacional. Por otra parte, el nuevo rol de Banesco

es el ejercicio y concrecion de la “responsabilidad social’, la cual no es otfra
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cosa que una forma retributiva directa a la Sociedad en la cual se
desenvuelve la institucién. A su vez, en una sociedad con grandes retos,
presentes y por delante, un area de especial atencién de Banesco sera el
apoyo sustancial a la educacién popular privada, particularmente a los
programas y proyectos adelantados por Fe y Alegria y Fundana, para lo cual

Banesco dedicara el 6 % de las utilidades anuales. Como ultimo fin, lo que se

busca es la internacionalizacion de Banesco, y convertirse en “el banco mas

grande del pais”, asi como "seguir rompiendo paradigmas”, sobre todo en
comunicacion. (Revista Producto, 2002:73)
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CAPITULO II: MARCO TEORICO.

2.1 Las Fusiones y Adquisiciones.

Las Fusiones son un medio de expansion y de crecimiento

empresarial, sin embargo, no son el Gnico camino para que las empresas

crezcan, aunque si representan una alternativa a través de la inversiéon de

capital interna u organica. De vez en cuando, las compafias optan por
medios externos de crecimiento a través de las adquisiciones y fusiones, en
vez de volcarse hacia el crecimiento interno. En efecto, “las fusiones y las
adquisiciones, han tendido a seguir un patrén de “oleadas”, que han
presentado periodos frenéticos de actividad en los que unas empresas
toman el control de otras, contrastantes con lapsos de tranquilidad relativa.”
(Sudarsanam,1996:1).

| En una fusion las compaiias se unen para combinar y compartir sus
recursos con el fin de alcanzar objetivos comunes. Los accionistas de las
empresas que se fusionan, a menudo permanecen como propietarios
conjuntos de la entidad fusionada. La diferencia entre esta estrategia y una
adquisicion y toma de control radica en que una “adquisicién”, se parece
mas a una negociacion directa, en la que una empresa compra los activos o
las acciones de la otra y en la que los accionistas de la compariia adquirida
dejan de ser propietarios de la misma. En la fusién puede surgir una nueva
entidad que abarca a las empresas fusionadas, mientras que en una
adquisicion la empresa adquirida se convierte en subsidiaria de la
adquiriente. Una “toma de control” es similar a una adquisiciéon y también
implica que la compafia adquiriente es mucho mayor que la adquirida.
Cuando por el contrario, la empresa adquirida es mayor que la adquiriente,
la adquisicion se denomina toma de control invertida (Sudarsanam,1996:1).
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“La principal diferencia entre la fusidn y la adquisicion se concentra en
que puede aceptar o rechazar la operacion. Una adquisicion es en esencia,
un contrato entre la direccién de la empresa adquiriente y la adquirida. Los

accionistas no tienen la oportunidad de votar antes de que la alta direccion
haya tomado el acuerdo. En la fusién no es necesario que esto suceda,
debera ser refrendado por la junta general de accionistas y sera extrafio que
éste rechace dicho acuerdo. Otra diferencia entre ambos radica en que, en
la fusion, hay realmente una mezcla de las dos empresas desapareciendo
ambas para crear una nueva; (fusion propiamente dicha,) o desapareciendo
unicamente la adquirida; fusién por absorcion.” (Mascarefas, 1993:14).

2.1.1 Razones para llevar a cabo una fusion.

Segun Mascarefas, existen una serie de razones que se aducen a la
hora de realizar fusiones o adquisiciones, pero que entran en el terreno de o
discutible. (Mascarefias,1993: 5-13).

e Eliminacion de Ineficiencias: es uno de los argumentos mas utilizados.
I' Sefala que tanto las fusiones como las adquisiciones son instrumentos
para prevenir la decadencia de las empresas, haciéndolas recobrar su
) salud perdida. Siempre hay empresas cuyos beneficios podrian verse
L incrementados mediante una mejor direccion operativa o financiera.

e Ventajas fiscales no aprovechadas: una compafia que tenga pérdidas
. que puedan trasladarse tributariamente hacia el futuro, podria desear
adquirir una o mas compafiias rentables para utilizar ese traslado. De lo
contrario, la posibilidad de trasladar las pérdidas hacia eleuturo puede
expirar al finalizar el periodo, por carecer de suficientes beneficios que
permiten utilizarla en su totalidad.
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e |as fusiones como empleo de fondos excedentes: cuando una empresa
genera una gran cantidad de fondos y tiene pocas oportunidades de
invertilos de una manera rentable y no desea redistribuirlos via
dividendos o via recompra de sus propias acciones, puede emplearlos en
la adquisicidn de otras empresa

e Combinacién de recursos complementarios: muchas pequefias empresas
son adquiridas por otras grandes, debido a que pueden aportar
componentes que son necesarios para el éxito de la empresa resultante
de la fusion y de los que carece el adquiriente. La empresa pequefia
puede tener un unico producto, pero la falta de capacidad de produccion
y disminucidon necesarias para producirla a gran escala. La empresa
adquiriente podria desarrollar el producto desde el principio, pero le es
mas rapido y barato adquirir la pequefia. De esta manera, ambas
empresas son complementarias, siendo mas valiosas en conjunto, que
de forma aislada.

e Motivaciones de los directivos: los gerentes prefieren dirigir empresas
grandes que pequefas compariias. La recompensa del directivo esta
relacionada directamente con la extension del control, que puede ser
medido de varias formas: numero de empleados, cantidad de las ventas,
tamafioc de presupuesto, entre otras: o bien sea por el aumento de-
posicion dominante en el mercado.

e

e Diversificacion: las empresas que aducen la diversificacion como el
motivo fundamental de su fusion, deberian tener en cuenta que la misma

no crea ninguna riqueza adicional para sus accionistas, y por lo tanto, no
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tiene sentido econdmica. Sin embargo, muchas directivos buscan en la
diversificacion, una forma de reducir la probabilidad de insolvencia y
liquidacion de la compariia a través de la reduccion del riesgo econémico.

e Razones personales: los propietarios de una empresa bastante
controlada pueden desear que su compaiiia sea adquirida por otra que
posea un mercado establecido para sus acciones. Aquellos pueden tener
una parte demasiado grande de su riqueza inmovilizada en la empresa y
al fusionarse con una compariia cuyas acciones estén en poder publico,
obtienen una mejoria importante en su liquidez, lo que les permite vender

parte de sus acciones y diversificar sus inversiones.

2.1.2 Razones especificas para realizar una fusion en instituciones
financieras.

Igualmente, existen razones especificas que llevan a realizar fusiones en
instituciones financieras en Venezuela, a saber:

e La necesidad de disminuir costos operativos, incrementar el
nimero de clientes y aumentar la rentabilidad dio inicio al agitado

proceso de fusiones financieras.

e El fendmeno de fusion de entidades bancarias que se viene
llevando a cabo en Venezuela es producto del proceso de
globalizacion, que se ha convertido en uno de los rasgos centrales

de las economias mundiales y de la sociedad contemporanea.

e
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e También es consecuencia de la apertura y desregularizacion de las
economias, especialmente por la liberacion de los movimientos de
capital a corto plazo que han caracterizado las ultimas décadas.

| e En el mundo, la banca se hizo cada vez mas grande, cumpliendo
diferentes funciones y desde 1993 se aprob6é en Venezuela la
inversion extranjera en la intermediacion financiera y las fusiones
bancarias. Por ello, las razones en Venezuela son atribuidas a la
reduccion de los gastos de transformacion que debian hacer las
entidades para convertirse en Banca Universal, el fortalecimiento

del patrimonio para lograr una economia de escala.

e Aumentar |a participacion en el mercado bancario para estar
presente en todo el territorio nacional, mantienen adecuados
niveles de competitividad, impedir el debacle del grupo fusionado y
generar condiciones atractivas para potenciales inversionistas

extranjeras.

e Posibilidad de participar en el nuevo sistema de jubilaciones vy
pensiones, el cual requiere de importantes recursos financieros,

capacidad técnica y amplia presencia nacional.

e Obtener con las fusiones una mayor fortaleza patrimonial y una

reduccion de los llamados gastos de transformacian.

Todas estas razones y todas las fusiones en general, llevan consigo
%
una serie de consecuencias. En el caso Banesco, los efectos de la fusion

pueden observarse, en primer lugar, con la reduccién de agencias y por
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ende, de personal. Sabiendo que la fusibn bancaria es necesaria, ;Se
aceptara que se haga a costa de los derechos de |os trabajadores?

Otro cambio significativo a raiz de la fusion es la conformacion de la
nueva junta directiva, encabezada por Ignacio Salvatierra (Presidente de Ia
Junta, proveniente del Banco Unién) y Juan Carlos Escotet (Presidente
Ejecutivo, proveniente de Banesco y Caja Familia), la cual estd conformada
por 6 miembros (3 del grupo Banesco y 3 del grupo Unioén.)

Por ultimo, las agencias de las antiguas entidades Union y Caja
Familia cambiaron la imagen y el logotipo de la compafiia. Unibanca (actual

Banesco, Banco Universal), nombre que resulté de la fusion de ambas

empresas, (UNI: Unién, BANCA: Banesco) fue la nueva identificacion de la
corporacion hasta que el 21 de Junio del 2002 se integrara al grupo
Banesco, quedando como nombre éste Ultimo y conservando el logotipo de
Unibanca. ¢ Afectara a los trabajadores de las antiguas agencias de Union y
Caja Familia, el cambio de imagen?

Hablando especificamente del caso Banesco, cabe destacar que el
proceso de fusion se desarrolld en tres etapas. La primera de ellas comenzé
en mayo de 2000 y concluyé con la remodelacion de 268 oficinas,
incorporacion de la nueva plataforma tecnolégica, cambio de imagen,
adiestramiento del recurso humano, nuevos productos dirigidos a cubrir las

fases de vida de los clientes y reforma en materia de procesos.

La segunda fase consisti6 en profundizar la sinergia mejorando el
proceso interna para hacer mas eficiente la prestacion del servicio. En este

periodo se incluyé la reduccién de la infraestructura ubicando edificaciones

de orientacion horizontal en lugar de vertical. Una vez concluido este

proceso se produjo la inclusion de Banesco el 21 de Junio de 2002.
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2.1.3 Razones por las cuales las fusiones constituyen un reto distinto

para la gerencia.

Basados en investigaciones empiricas en ésta area, los autores
Cartwright & Cooper (1992), concluyeron que las fusiones y/o adquisiciones,
representan un reto distinto y especial para la gerencia por las siguientes

razones:

1. Son eventos emotivos y potencialmente importantes que afectan a
cualquier aspecto involucrado.

2. Crean una expectativa de cambio y aumentan la coherencia

intraorganizacional.

3. Los equipos gerenciales de fusiones y/o adquisiciones, estan muy
seguros respecto a su estimacion de rapidez y facilidad con que
pueden lograr la integracion.

4. Resultan en pérdidas de personal no planificado a todos los niveles,
que ademas de la pérdida de talento que esto pueda representar,
también tiene un efecto destructor y desmotivante en los que se
‘quedan.

2.2 Tipos de Fusion.

2.2.1 Las fusiones horizontales.

Al realizar una fusion de tipo horizontal, el* principal objetivo
perseguido es la economia de escala, que se produce al fusionarse dos
empresas del mismo sector o linea de actividad.
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Cuanto mayar sea la concentracion de fusiones, menor sera el
namero de empresas que operen en un determinado sector, lo que podria
reducir la competencia dentro del mismo y ahogario en cierta manera al
pasar de una posible competencia perfecta a un oligopolio o incluso a un
casi monopolio, razon por la cual, existen las leyes antimonopolios en la
mayoria de los paises con el objeto de evitar el uso desmedido de las
fusiones de tipo horizontal.

Sin embargo, las fusiones horizontales también se han utilizado en
casos de fusiones entre empresas cuyas lineas de actividad no coinciden en
absoluto, a las que se llaman conglomerados; aquellas que se consiguen al
compartir los servicios centrales de administracién y contabilidad, entre
otros. Los conglomerados, pueden ser de tres (3) clases:

1. Las fusiones conceéntricas: Tienden a aumentar las lineas de producto
de las empresas participantes en el conglomerado y las cuales tienen
actividades entre si.

2. Las fusiones geograficas: Tienden a ampliar el ambito geografico del
mercado que implica a dos empresas cuyas operaciones han sido
dirigidas a areas geograficas distintas y no solapadas.

3. Los conglomerados puros: Son las fusiones entre empresas cuyas
actividades son distintas.

w

Existen dos caracteristicas importantes que definen a los

conglomerados: La primera es que’controlan un rango de actividades en

J. Agostinho & V. Lapa _ UCAB, 2002.
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varias industrias que requieren diferentes sistemas de direccion,
investigacion, etc. y la segunda, es que consiguen la diversificacion a través

de adquisiciones y fusiones externas y no por desarrollo interno”.

(Mascarenfias, 1993: 3 - 4.)

2.2.2 Las fusiones verticales.

“Son aquellas fusiones formadas por compaiias que se expanden
para aproximarse mas con sus productos al consumidor final o a la fuente de
materias primas, persiguen este tipo de economias al pretender el control de
la mayor parte del proceso productivo, lo que se puede conseguir
fusionandose con el proveedor o el cliente. Este tipo de integracion facilita la
coordinacion, administracion y en algunos casos la tecnologia o la pericia
adquirida en una fase de la produccién, pueden ser utiles en otra de las
fases. Otras razones pueden ser, economias de tecnologia, eliminacién de
los costes contractuales, reduccion de los costes de comunicacion y
coordinacion de la produccion. En general, la racionalidad que existe detras
del proceso de fusion vertical, estriba en la eliminacién de los costes
contractuales y de transacciones’. (Mascarefas, 1994: 4).

Existen también las llamadas Fusiones Intragrupo: Aquellas que han
integrado las distintas instituciones especializadas de un grupo financiero en
un banco universal, sin cambio de propiedad.

2.3 Teorias de las fusiones bancarias.

Se han desarrollado una variedad de teorias para explicar las fusiones
y adquisiciones bancarias (FAB). En la mayoria de los casos, es necesario
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considerar varias de las teorias en conjunto para explicar este tipo de
t fenomenos.

1) La teoria de la Eficiencia.

Las (FAB) permiten que los bancos grandes y solventes absorban a
bancos pequefios 0 los que se encuentran en una situacion de tension
financiera, con la consecuente promocidn y fortaleza del sistema financiero.
Quienes proponen esta teoria sostienen que la institucion financiera a ser
adquirida (la llamada entidad target) no tiene necesariamente que
encontrarse en un estado de insolvencia; basta con que su tasa de
crecimiento sea inferior a la de sus competidares.

Segun esta teoria, las FAB son beneficiosas para la sociedad, pues la
gerencia del banco exitoso toma el control del banco adquirido, con la
consecuente mejora de la eficiencia del sistema financiero. En los afos

sesenta esta teoria era conocida como el "efecto 2+2=5".

Una de las razones por las cuales una institucion financiera pudiese
estar operando de manera poco eficienie es el llamado “problema de
agencia’, los administradores de la entidad son los duefios de apenas una
fraccion de las acciones, lo cual puede llevarlos a trabajar con menor interés
y empefio que si fuesen accionistas mayoritarios. Otra pudiera ser consumir
extras (perks), a costa de las ganancias del resto de los accionistas del
banco (Jenks,1986).

2) La teoria de las economias de escala. -

Las FAB promueven la productividad, al permitir que los bancos logren
mayores economias de escala, y es considerada como la razén primordial
por las que ocurren las FAB. ~

Segun esta teoria, los bancos grandes proporcionan servicios mas
eficientemente que los bancos pequerfios y las FAB ofrecen la via mas rapida
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de crecimiento hacia las escalas de operacién que proporcionan mayores
economias. Esta es una de las vias por medio de las cuales las FAB
permiten mejorar la eficiencia del sistema bancario en general. Esta teoria se
encuentra en la realidad muy ligada con la teoria de eficiencia.

3) La teoria de diversificacion de mercados.

Las FAB facilitan la diversificacion en nuevos mercados. Un banco que

otorga préstamos en una region, o en un pais cuyas regiones se encuentran
expuestas a las mismas variables econdémicas, corre el riesgo de sufrir
pérdidas importantes si la economia en cuestién experimenta una recesion.
En cambio, cuando dos bancos de regiones o paises con economias
diferentes se fusionan, es de esperar que los choques externos afecten con
diferente intensidad a cada una de las regiones o paises, o que tengan
impacto en una de las economias sin afectar a la otra.

Una dificultad que se encuentra en este enfoque, particularmente es el
caso de las fusiones bancarias de América Latina, consiste en el efecto
“contagio” que la crisis reciente en los mercados financieros de los paises en
desarrollo han producido sobre las economias de otros paises: por ejemplo,
el “efecto tequila” a raiz de la devaluacion del peso mexicano en 1994 o la
crisis asiatica de 1997-98.

4) La teoria de diversificacion de productos.

Las FAB facilitan la diversificacion en nuevos productos. La
diversificacion de productos que resulta de una fusién entre, por ejemplz:_; un
banco comercial y un banco de inversion reduce el riesgo de ambos bancos,
en la medida en que los rendimientos de las distintas lineas de negocios

fusionadas se encuentren imperfectamente correlacionadas entre si.
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Existen otro tipo de teorias de diversificacion. Por ejemplo, las FAB
pueden ofrecer oportunidades de promocion a los administradores vy
empleados de los bancos, si conservan su puesto después de la fusion, y
oportunidades adicionales de diversificacion a los accionistas mayoritarios
del banco, quienes suelen encontrarse en una posicion poco diversificada y,

en consecuencia, realizan inversiones suboptimas.

5) La teoria de flujo de caja libre.

Las FAB ocurren porque los administradores del banco que adquieren
maximizan los beneficios que le proporciona manejar el flujo de caja libre de
la entidad. Jenks (1986) define el flujo de caja libre de una corporacion como
el flujo de caja en exceso del monto requerido para financiar todos los
proyectos con valor presente neto positivo a disposicion de la corporacion,

cuando los flujos de caja son descontados al costo de capital aplicable.

El flujo de caja libre deberia ser pagado a los accionistas en forma de
dividendaos, si los administradares cumplen la labor de maximizar el valor de
las acciones de la corporacion. Debido al problema de la agencia, los
administradores pueden verse tentados a invertir los flujos de caja libre en
proyectos que, en realidad le destruyen valor a la empresa, por el simple
hecho de que la inversion les proporciona mayor poder y prestigio, aparte de
que sus remuneraciones suelen estar atadas al monto de los activos que

manejen.

6) La teoria de la informacion privilegiada

Las FAB ocurren porque los administradores de la institucion
financiera que adquiere poseen informacion confidencial sobre la entidad a
ser adquirida. En este caso, el banco que adquiere estaria dispuesto a erogar
un precio superior al del mercado por las acciones del banco a ser adquirido,
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siempre y cuando la informacién induzca a valorar las acciones del banco
adquirido a un precio superior en el mercado.

7) La teoria de poder de mercado.

Las fusiones y adquisiciones bancarias ocurren porque incrementan la
participacion de mercado de la institucion que adquiere, lo cual le permite no
sOlo operar a una escala mas eficiente, sino también ejercer poder de
mercado en una industria mas concentrada. Aun cuando una concentracion
alta puede significar cierto grado de monopolio, una mayor concentracian es
generalmente resultado de una intensa competencia.

Segun estudios recientes sobre la banca venezolana, es dificil
argumentar que durante los Ultimos quince afios algin banco haya ejercido
una posicién de dominio en el mercado de créditos. Ademas los autores
calculan que la concentracion del sistema bancario nacional ha disminuido en
los dltimos cinco afios, justamente cuando se han producido las primeras

fusiones bancarias.

2.4 Etapas del proceso de fusion.

Elizabeth Abouhamad, 1994, distingue 3 etapas en los procesos de

fusion, las cuales se clasifican de la siguiente manera:

1.El proceso de Precombinacion:. donde las comparias que estan
involucradas dentro del proceso, deben reconocer directamente -lo que
buscan del negocio, igualmente es recomendable realizar un estudio de
tendencias que se visualizan en la industria, y Ias\ condiciones de la
competencia, asi como evaluar la situacion financiera para determinar los
beneficios que podrian brindar una forma particular de combinacion de
capital, tecnologia, productos, canales de distribucién, mercadeo, Recursos
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Humanos, e incluso reputacion, ambas partes deben estar psicolégicamente
preparadas para producir una fusion exitosa.

2.Sindrome de la Fusion: La dinamica de la combinacién podria tomar
un camino errado que colocara a las dos empresas en desventaja, esto
sucede cuando se reorganizan la administracion de las empresas, pues se
puede producir una gran variedad de emociones fuertes para los empleados.
Los signos de estrés, podrian entonces indicar, que a pesar de que la
negociacion haya sido amistosa, los empleados no se encuentran a gusto,

estos signos son:

e Preocupacion, el empleado comienza a especular acerca del
significado de la fusion, por lo que el tema se convierte en un
obsesion.

e Imaginando lo peor: Las noticias o rumores sobre la posible venta se
convierten mas frecuentes y pueden producirse pensamientos

negativos sobre el futuro.

e Reacciones de estrés: Debido a la tension o ansiedad del ambiente,
las personas pueden presentar reacciones psicolégicas (miedo o
agresion) o psicosomaticas (dolor de cabeza, insomnio, o incremento

de la accién de fumar.)

o Crisis gerencial: Se puede producir una mentalidad combatida en los

ejecutivos debido al sentimiento de caos general y la tension.

e Comunicacion restringida: La comunicacion se reduce por los-efectos

de la restriccidon en la toma de decisiones a |os altos ejecutivos.

e llusién de control: Ante las promesas de la Alta gerencia de que el

cambio se producird de manera suave y efectiva, pueden surgir dudas

J. Agostinho & V. Lapa _ UCAB, 2002.
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en los empleados. Mientras que en las compafiias se encuentran en
proceso de combinacion, se pueden dar las siguientes tendencias:

a. Conflicto de culturas: Las grandes diferencias en |la
organizacion de las dos compafifas y su forma de llevar a cabo
los negocios, se hacen visibles para las personas de la
organizacion.

b. Nosotros vs. Ellos: Los empleados tienden a conseguir grandes

diferencias entre lo bueno y lo malo, en las que generalmente

su compania resulta superior.

c. Superior vs. Inferior: Los individuos comenzaran a evaluar las
'L diferencias encontradas en términos de buenos y malos,

siempre asumiendo que su compania es superior.

‘ d. Ataque y defensa: Las personas imaginan e idean formas de
! promover y defender sus posiciones en vista de la actitud de
' los ofros.

e. Ganador vs. Perdedor: Los que se sienten triunfadores del
proceso, se sienten en capacidad de imponer sus reglas, y los
perdedores muchas veces, deciden retirarse de la
organizacion.

f. Decisiones de cohesion y omision: No se busca la union para
| T . .

( tomar las decisiones, si no que una de las partes tiende a
apoderarse de este proceso.

3.Problemas de Post-Combinacién: Al declararse la completacion o
J término de la fusion, se tienden a dar ciertos problemas, es entonces cuando
se debe hacer énfasis en reconstruir los negocios y forn;u]ar una nueva
cultura organizacional, que se adapte a las estrategias planteadas y logre

alcanzar los objetivos propuestos. La reconstrucciéon de la cultura no es un
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proceso facil y requiere cierto tiempo para que se realice de manera
correcta.

2.4.1 Etapas especificas del proceso de fusion en el sector bancario.

En un ambiente de gran competencia y globalizacién al que no escapa
Venezuela, la alta gerencia bancaria venezolana ha tomado su mirada hacia
el modelo de fusiones como parte de su estrategia de crecimiento.

Las fusiones bancarias se llevan a cabo mediante una serie de etapas
(Garcia, 1991):

a. Etapa de Planificacion, Busqueda, Revision y Evaluacién financiera

(proceso de analisis):

El proceso de planificacién y adquisicion empieza con una revision de
los objetivos y las estrategias de producto mercado de cada una de las
unidades de estrategia de negocios. El banco que adquiere debe definir su
direccion de potencial de crecimiento y diversificacién en términos de sus
fortalezas y debilidades como Banco; de una evaluacion de cual es el
ambiente social, econdmico, politico, y tecnolégico en que se encuentra.
Otros factores a evaluar son la calidad de la gerencia, la participacion de
mercado (share), ganancias, plataforma tecnolégica, tamafio de la institucion
y estructura de capital.

En la etapa de evaluacion financiera deben responderse preguntas
como: ¢, Cual es el maximo precio que se debe pagar para adquirir el banco
target?, ¢;Cuales son las principales areas de riesgo?, ¢;Cuales son los
ingresos, flujo de caja, implicaciones en el balance de esa adquisicion?,

¢ Cual es la mejor forma de financiar la adquisicién?
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Otro elemento muy importante de cualquier fusion o adquisicion es el
factor de impuestos y sus consecuencias en las instituciones involucradas,
asi como de sus accionistas. Dependiendo del esquema de adquisicion, ya
sea cambio de acciones del banco adquiriente por un nimero determinado
de acciones del banco adquirido: efectivo, efectivo y deuda, emisién de
bonas, emisién de bonos de acciones, o cambinacién de alguna de estas,
Adicionalmente el trato aplicado a la operacion , si esta es vista como una
operacion de simple compra-venta con su consecuente realizacion de
ganancias o si es vista y catalogada como una operacion de transicion y de
continuidad de la propiedad y no como una compra-venta, por lo que las

consecuencias de cada una de ellas serian diferentes.

En este sentido la nueva Ley de Fusiones recientemente promulgada,

establece incentivos fiscales para las instituciones financieras en cuanto al
diferimiento de impuestos a un plazo mas largo, asi como condiciones
favorables en la amortizacion de los gastos involucrados con la fusién. Otro
de los factores importantes que esta detras de cualquier fusion es el efecto y
consideraciones contables (activos netos, ingreso, depreciacion, activos

intangibles, “goodwill”, impuestos).

Dentro de cualquier esquema de fusion, uno de los elementos técnicos
mas utilizados y de mayor peso en la toma de decisiones es el uso de la
técnica de flujo de caja de contado. Asi el criterio de flujo de caja descontado
aplica no solo al crecimiento de las inversiones internas, sino para aquellas
inversiones como las fusiones. Una caracteristica esencial de la técﬁica de
flujo de caja de contado, es que parte del principio de que un bolivar
efectivo hoy vale mas que un bolivar recibido dentro de un afo, porque el
bolivar recibido hoy puede ser invertido y ganar un retorno durante ese lapso.

J. Agostinho & V. Lapa UCAB, 2002.
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Esto es importante para la toma de decisiones, ya que entre otras
cosas puede orientar en la fijacion de precio maximo a pagar por la
adquisicion, empleando los diferentes escenarios de expectativas de
generacion de flujo de caja a ser generados debido a la fusion, asi como los
costos de capital que permiten establecer el minimo aceptable de retorno
sobre la inversidn requerida en el mercado.

b. Etapa de Fusion:
Aquella donde los acuerdos son firmados y las negociaciones

concretadas exitosamente ante los ojos de los involucrados en los procesos.

c. Etapa Post Fusion o integracion de instituciones:

Este periodo es el mas critico. Histéricamente, tomando en cuenta la
amplia experiencia internacional, particularmente en Estados Unidos, es en
ésta etapa donde los resultados de éxito de la fusion han tendido a reducirse
y poner en peligro la operacion de la fusién, siendo uno de los factores que
han contribuido a esta situacion, el hecho de que muy pocos ejecutivos y la
alta gerencia han entendido la importancia de esta parte fundamental del
proceso. Una de las razones es que el proceso de integracion no posee el

glamour que presenta [a etapa inicial de negociacion, evaluacion y analisis.

A su vez esta fase del proceso es una de las mas exitosas en términos
de gerencias de negocios, de recursos, asi como el manejo de culturas y de
idiosincrasias corporativas distintas, igualmente las diferencias de tamario,
ambiente empresarial, capacidad financiera y sofisticacion gerencial—y
tecnologica afiaden complejidad a esta etapa. Dentro de esta etapa el
componente laboral y de recurso humano se convierten en una tarea de
dificil manejo, especialmente para los empleados de la institucion adquirida,

lo que crea altos niveles de incertidumbre y estrés. Es por esto que esta
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etapa debe de contar con todo el apoyo de la direccion de la institucion y la
asesoria de especialistas y consuliores que den soporte y guien por buen

camino esta etapa crucial en la consolidacion y éxito de la fusion.

Otro tema que cobra interés, es el de la compatibilidad estratégica y
cultural entre empresas que suscriben acuerdos de fusion. “Las fusiones
pueden organizarse a lo largo de una linea continua, desde fusiones
motivadas puramente por factores externos hasta la eleccion estratégica
interna, por parte de las direcciones u organizaciones involucradas. Un
ejemplo que tiende al primer extremo, puede ser el caso, en que las fusiones
se consumen legalmente en cuestion de semanas debido a la influencia
restrictiva de la competencia o de los sindicatos. La otra opcidn se realiza de
manera mucho mas lenta, detenida y detallada, para analizar las razones
para la fusién seguida de una negociacidn o preacuerdo y un proceso de
planificacion. Asi mismo, en una discusion de mesa redonda realizada por el
(COS), centro de estudio sobre las organizaciones, 1989, algunos
participantes también sugirieron que la tecnologia central de un negocio
puede ser un factor que facilite o dificulte las fusiones o adquisiciones, es
igualmente cierto, que la tecnologia puede ser factor mediador en la
necesidad de integrar culturas, para el hecho que unas tecnologias
requieren estructuras muy distintas de coordinacion y comunicacion. La
intencionalidad estratégica de las fusiones también es esencial”. (James
Salk, 1989:22.)

Otra forma de contemplar este razonamiento seria en términos de qué
es lo que se fusiona o adquiere, por ejemplo, en ciertas ramas del sector de
productos de consumo, lo que se busca en muchas de las fusiones actuales
son nombres de marcas y acceso a mercados, fecnologia o activos fisicos
de las empresas fusionadas. Sin embargo, en otras situaciones, el activo
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humano es el que proporciona el valor potencial, en dichos casos uno podria
anticipar a priori que el proceso de fusion puede ser mas dificil.

Cuando una institucion financiera decide realizar una fusion, es
necesario que solicite ante la Superintendencia de Bancos su aprobacion,

encontrandose como elementos o variables a evaluar los siguientes:

Desde el punto de vista formal se examinan si el correspondiente
érgano social de cada una de las empresas a fusionarse, asi lo ha concebido
y aprobado.

Desde el punto de vista econdmico y financiero se examina si esa
fusion realmente sera viable a través del plan de negocios y de los estados
financieros que resultaran como consecuencia de esa fusion. Se analizan los
productos que van a ofrecerse, se examina la complementariedad desde el
punto de vista geografico, desde el punto de vista del cliente, desde el punto
de vista del servicio que van a realizar esas instituciones conformando pues,
la composicion de elementos o estados financieros que lleva a la
Superintendencia de Bancos a considerar si la fusion es viable o no y otorgar
su aprobacion.

2.5 Propdsitos de las fusiones.
1) La ganancia de poder en el mercado, la compra de un banco por otro

para aumentar el espacio que ocupa en los segmentos o regiones
donde opera.

2) La captura de sinergias o la eliminacion de excedentes. Pareciera que
la negociacién entre Unién-Banesco-Caja Familia es de este tipo, ya
que combinaron la tradicion, liderazgo en tarjetas de crédito, una

extensa red de oficinas a nivel nacional, tecnologia de avanzada,
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liderazgo en el sector hipotecario, experiencia en tecnologia de

fusiones y negocios e innovacion, para ofrecer a los clientes un

servicio de alta calidad y productos ajustados a sus diferentes

necesidades.

3) La absorcion de un banco malo por uno bueno con el fin de resolver

rapidamente problemas de insolvencia puntual en el sistema.

2.6 Antecedentes de las fusiones bancarias.

Hasta 1995 las fusiones bancarias fueron eventos poco frecuentes en

nuestro pais. La mayor parte de las fusiones observadas ocurrieron en la

década de los 60, con posterioridad a las dificultades que el sistema

experimentd a partir de 1958, Para ese entonces, las fusiones bancarias

ocurrian en casi su totalidad, por cambio de control en la propiedad del

banco, principalmente accionistas extranjeros y del sector publico. Sin

embargo, la integracion de grupos distintos, fue como hoy la excepcion.

La relativa escasa actividad de fusiones en el mercado venezolano en

el pasado, tiene su origen en la concepcién del negocio bancario que

prevalecia:

Banca de un solo duefio / familia.

Ambiente protegido que permitia bancos de escala reducida.
Pocas economias de escala. B
Valor de la licencia bancaria superior a lo que el negocio en si
puede generar (uso del banco para financiar el grupo empresarial).

Relativa facilidad para el cumplimiento de los requisitos de capital.
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En los Ultimos afos se ha observado un proceso renovado de fusiones

y adquisiciones, que va mas alla de lo experimentado en los afos sesenta.

Entre estos procesos podemos sefalar:

2.7 Fusiones y Adquisiciones en la banca venezolana: 1995-2002.

Afo Proceso Institucion resultante
1995 Finalven es adquirido por Finalven
Banco Provincial
1995 Valinvenca es adquirido por Valinvenca
Banco Provincial
1996 Banco Mercantil se Banco Mercantil
convierte en Banco
Universal.
Banco Provincial se
1996 caonvierte en Banca Bancao Provincial
Universal
1 _—|
1997 Interbank se convierte en Interbank
Banco Universal
Banco del Orinoco se %
1997 convierte en Banca Banco del Orinoco
Universal
J. Agostinho & V. Lapa UCAB, 2002.
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"
Banco del Orinoco es

1997 adquirido por Orinoco Banco del Orinoco

Banca Universal
1997 Internacional es adquirido Banco Internacional

por Interbank
|

1997 Fivenez se convierte en Fivenez

Banco Universal
1997 Banesco se convierte en Banesco

Banco Universal

Banco del Caribe se
1998 convierte en Banco Banco del Caribe
Universal
1998 Banco del Caribe incorpora Banco del Caribe
a Caribe AF
1998 Banco Exterior se convierte Banco Exterior
en Banca Universal
Banco del Caribe adquiere
1998 a Bancaracas y Fivenez Banco Caracag_
convirtiendose en Banco
Universal
1999 Banco Popular es adquirido Banco Popular
por Banco Provincial J

J. Agostinho & V. Lapa
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1999

Banco Orinoco es adquirido
por CorpBanca

Banco Orinoco

2000

Oriente EAP es absorbida
por Sur EAP

SUR EAP

2000

La Vivienda EAP es
absorbida por Fondo
Comun EAP

Fondo Comun

2000

Del Centro EAP es
absorbida por Fondo
Comun EAP

Caja Familia EAP

2000

Filara (FAL) es absorbido
por Banco Lara, el cual se
convierte en Banco

Universal

Banco Lara

2000

Banco Republica es
absorbido por Fondo
Comun EAP y se convierte

en Banco Universal

Fondo Comun

2000

Banco Lara es absorbido
por Banco Provincial

Banco Provincial

2000

Interbank es absorbido por
Banco Mercantil

Banco Mercantil

J. Agostinho & V. Lapa
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VVenezolana EAP es

2000 absorbida por Interbank, el Interbank

cual se convierte en Banco
Universal.

2000 Financorp, se convierte en Financorp
Banco Comercial

2001 La Primogénita EAP es Mi Casa EAP
absorbida por Mi Casa EAP

Valencia EAP es absorbida
2001 por Noroco, el cual se Norvalbank
convierte en Norvalbank

Caja Familia es absorbida
2001 por Banco Unidn, el cual Unibanca
se convierte en Unibanca

Banco Caracas es
2001 - 2002 absorbido por Banco VVenezuela
Venezuela.

Unibanca es absorbida

2002 por Banesco Banesco

convirtiéndose en
Banesco Banco

Universal.

Fuente: Superintendencia de banco. Informe'anual 2000.
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A los efectos de medir si el grado de concentracion bancaria en
Venezuela pudiera interpretarse como nocivo para la competitividad del
mercado, puede calcularse el denominado HHI (indice Herfindahl-
Hisrschman), el cual es utilizado por la Reserva Federal y el Departamento
de Justicia de los Estados Unidos en la evaluacion de las fusiones.

El indice oscila entre 0 (maxima dispersion) y 10.000 puntos
(monopolio absoluto).

Si en una Fusion el indice de la entidad resultante sobrepasa los 1.800
puntos, se inicia un proceso de investigacion. Si el indice sobrepasa los
2.200 puntos, se requiere de las entidades fusionadas una explicacion
detallada de los beneficios de la operacion para el mercado en la que opera.
Igualmente opera un limite de advertencia cada vez que una fusiéon resultante
en una cuota de mercado sea superior al 33%.

El puntaje de HHI para los cuatro mayores bancos del pais es el
siguiente:
e Venezuela + Caracas = 1.766 (17.7%).
¢ Provincial = 1.683 (16.8%).
¢ Mercantil + Monagas =1.446 (14.5%).
¢ Banesco + Unibanca = 1.403 (14.0%).

Las cifras anteriores muestran que los procesos que se estan
verificando en Venezuela no generarian una investigacién especial. Esto
quiere decir que nuestro pais se ubica favorablemente en el contexto
latinoamericano e incluso mundial, y no se ha alcanzado el grado de

concentracion que dispararia una investigacion anti-trust en EEUU.
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Dado que nuestro tema de Interés se basa en determinar el impacto
de la fusion sobre “el clima organizacional” y una vez analizado todos estos
importantes aspectos que nos serviran de ayuda como sustentacién teérica
en nuestra investigacion, es pertinente dedicar un espacio a nuestra variable

de estudio.

2.8 Variable de estudio: “Clima Organizacional”.

Antes de conceptualizar clima organizacional, consideramos menester
estudiar a priori lo que es la percepcion, ya que el concepto de clima lleva
implicito el concepto de percepcion.

2.8.1 La Percepcion.

Por representar un factor esencial en el desarrolio de la variable,
consideramos menester definirla brevemente:

La Percepcion es el proceso mediante el cual el individuo expresa el
significado que para él tiene el ambiente. Como una persona organiza,
interpreta y procesa diversos estimulos, se transmite a una experiencia
psicolégica. Cada persona le da diferentes significados a los estimulos que
recibe, esto indica que distintas personas veran la misma cosa de distintas
maneras. Por ello, en el mundo laboral, la conducta de un empleado esta
determinada por la forma como éste ve una situacion o reacciona a los
estimulos.

En muchos casos, los individuos asumen o interpretan las conductas
ajenas en el contexto del ambito en el cual ellos se encuentran.

Algunos de los factores que influyen en la percepcion son:

- Consideraciones no identificables.

J. Agostinho & V. Lapa UCAB, 2002.
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- Evidencia perceptual de una fuente respetada mas que otras.
- Factores emocionales.
- Juicios preceptuales dificiles.

Una vez destacado estos aspectos, pasamos a definir la variable de
estudio en cuestion.

2.8.2 Clima Organizacional.

El comprender como los empleados perciben su trabajo y su ambiente
laboral representa un factor esencial para mejorar su conducta o desemperio,
al igual que sus relaciones con sus supervisores y colegas. Las reacciones
de los miembros de una organizacién hacia su trabajo estan determinadas
par coma estos perciben su ambiente de trabajo. (Siegel & Turney, 1980.) El
clima organizacional funciona como la personalidad de la organizacion,
viéndose afectado por todo lo que sucede en elia.

Es necesario indicar una breve informacién acerca del clima
organizacional, resaltando las diferentes teorias y enfoques sobre su
definicion.

Alvarez (1992) afirma que diversos autores han estudiado clima
organizacional desde perspectivas diferenciadas. Entre estos autores
Alvarez (1992) cita a James8&Jones (1974), quienes argumentan que se
debe implementar el termino “clima psicoiogico”, como fue definido por
Sch.neider (1973). Lo psicolégicamente importante para el individuo tiene
que ser la forma en la cual percibe su ambiente de trabajo, no como otros lo
describen, sino al nivel individual. En ese mismo afio, afirma Alvarez,
Hellriegel y Slocum introducen el término “subsistema”, qu:-:‘ posteriormente
fue entendido como clima de grupo. Su definicién se basa en el conjunto de

atributos que pueden ser percibidos con relacién a una organizacién en
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particular y/o sus subsistemas, los cuales pueden ser inducidos por la forma
en que la organizacién y/o sus subsistemas manejan a sus miembros y al
ambiente que los rodea. Otro grupo de autores, segun Alvarez es el
compuesto por Payne y Mansfield (1978), quienes sefialan en sus estudios
que al centrar la atencion en los sujetos, las diferencias individuales en la
percepcion del clima dentro de una misma organizacion se hacen
importantes para la comprensién de las conductas individuales.

Adicionalmente se plantean diferentes enfoques para explicar el clima
organizacional. Se sefialan igualmente, tres perspeciivas diferentes para
definir la forma en que surge el clima dentro de la organizacién. El enfoque o
perspecliva estructuralista: coloca el significado que los individuos le dan a
los eventos, practicas y procedimientos dentro de los mismos eventos.
Sugiere que el clima difiere de organizacién en organizacion, en funcion a
las diferencias en las estructuras organizacionales. La perspectiva
perceptual: (Atraccion — repulsion), coloca el significado que los individuos le
dan a los eventos dentro del individuo. La perspectiva simbélico
interaccionista o interactiva: sitta el significado de los acontecimientos en la
interaccion que existe entre los individuos. Les da importancia a
interacciones y vivencias por las que pasa el individuo al ingresar en la
organizacion (socializacion), asi como también el sentido de pertenencia al
grupo como determinante del clima, el cual varia de grupo en grupo.
(Schneider y Reichers,1983.) Siguiendo la misma linea, segun Alvarez, se
encuentran Powell y Butterfield (1978, citado por Sichel, 1994), quienes en la
perspectiva estructuralista arguyen que el clima es conceptuado como una
manifestacion objetiva de la estructura de la organizacion. Se forma debido a
que los miembros se encuentran expuestos a las caracteristicas
estructurales mas comunes de la organizacion. Como consecuencia, los

individuos poseen percepciones similares. En la perspectiva perceptual,
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explican que la base de la formacion del clima esta dentro del individuo
mismo. Reconoce que los individuos responden a variables situacionales de
una forma que tiene un significado psicologico para ellos. Clima
Organizacional es una descripcion “psicolégicamente procesada” de las
conducciones organizacionales. En la perspectiva interactiva, sefalan que la
interaccion del individuo al responder a las situaciones dadas, hacen surgir
conductas que forman parte de las normas aceptadas y compartidas, las

cuales conforman la base del clima organizacional.

Por otra parte, se introduce una cuarta categoria a parte de las otras
tres explicadas por Schneider&Reichers, asi como Powell y Butterfield.
Dicha categoria o perspectiva es la Cultural. Esta categoria se construye
sobre la perspectiva interactiva e incorpora la interaccion entre los elementos
determinantes del clima organizacional. Moran y Volkwein (1992).

Forehand & Gilmer(1989), Tagiuri ( 1968), Campbell & Dunnette
(1964) y Gibson (1987), forman parte del grupo de autores que estudian
clima organizacional, y lo explican como el grupo de caracteristicas que
describen a una organizacion y que la distinguen de otras organizaciones,
ademas de ser de relativa permanencia en el tiempo, y ejercer influencia en
la conducta de los individuos de la organizacién. Otros autores como
Hodgetts & Alman (1992), indican también que el clima organizacional
influye en la conducta del individuo y lo definen como el conjunto de
caracteristicas del lugar de trabajo, percibidas por los individuos que laboran
en ese lugar y sirven como fuerza primordial para influir en su condue¢ta en el
trabajo.

%

Para este estudio, “el enfoque adoptado” es el planteado por Litwin y
Stringer (1968), quienes argumentan que el clima organizacional es un
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conjunto de percepciones y sentimientos que los miembros de una
organizacion tienen acerca de ciertos aspectos de ésta (incluyendo el
liderazgo.) Sefalan nueve propiedades componentes: Estructura, desafio y
responsabilidad, recompensas, calor humano, apoyo, tolerancia para los
conflictos, identidad organizacional, normas, y expectativas para el
desempefio. Litwin y Stringer (1968); c.p. Alvarez (1992), definen el clima
organizacional como “una caracteristica relativamente permanente, que
define el ambiente interno de una organizacion, el cual es experimentado por
todos sus miembros , influencia su comportamiento y puede ser descrito en
termino de valores de un conjunto particular de caracteristicas de la
institucion”.

Litwin y Stringer (1968, c.p. Kolb, 1997), realizaron un estudio que
probablemente sea uno de los mas extensos que se han realizado en cuanto
al clima organizacional se refiere. Idearon un estudio experimental para
poner a prueba ciertas hipotesis acerca de la influencia del estilo de liderazgo
y del clima organizacional sobre la motivacion y la conducta de los miembros
de la Organizacién. El estudio implico la creacion de varias organizaciones

comerciales simuladas.

Se establecieron tres (3) objetivos:

1) Estudiar la relacion entre el estilo de Liderazgo y el Clima
Organizacional.

2) Estudiar los efectos del clima Organizacional sobre la motivacion
individual medidos a través del andlisis de contenido del penéémiento
imaginativo.

3) Determinar los efectos del clima organizacional, sobre variantes
tradicionales tales como la satisfaccion personal y el desempefio
organizacional.
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Estos autores descubrieron que se pueden encontrar distintos climas
en las organizaciones variando el estilo de liderazgo. A su vez, estos nuevos
climas tienen efectos significativos sobre la motivacion, el desemperio y la
satisfaccion en el empleo. Concluyeron también que los climas
organizacionales pueden provocar cambios en los rasgos de la personalidad
aparentemente estables. (Kolb, 1977).

Para obtener la medicion de nuestra variable, utilizamos el instrumento
de medicion de clima organizacional elaborado por Litwin & Stringer
adecuado al enfoque que se le dio al estudio con la teoria que se adopt6, la
cual pertenece a los mismos autores. Esto implicd un reto para nosofras,
debido a que dicho instrumento no habia sido utilizado anteriormente en el
sector bancario, razén por la cual esto pasé a ser uno de nuestros objetivos
especificos.

Las dimensiones planteadas en el cuestionario de Litwin y Stringer son
las siguientes:

ESTRUCTURA: Se refiere al sentimiento que los empleados tienen
acerca de las restricciones en el grupo de trabajo, las reglas, los
reglamentos, y procedimientos existentes. Se enfatiza en los trémites y el
respeto a los canales formales que deben seguirse para el manejo de los
aspectos operacionales. También esta en funcion de la calidad y la cantidad
de informacion disponible relativa, tanto las funciones operativas como las
relaciones jerarquicas de status.

Los autores realizaron estudios donde se relacionar estos aspectos en
forma directa con la motivacién de logro y poder. Senalan que la motivacion

de logro y de poder correlacionan positivamente con un nivel intermedio de
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estructura dirigida principalmente a tareas, y que facilita alcanzar objetivos de
trabajo, al reducir las limitaciones y tramites excesivos que restringen la
calidad y cantidad de trabajo creativo.

La estructura dirigida a las relaciones interpersonales, mas que las
situaciones de tarea, pueden ser determinantes para producir la motivacion
de poder. Donde hay jerarquia y status, se estimula el control y la motivacion
de poder, y por otra parte, las relaciones interpersonales son mas formales y
distanciadas. Losch (1964), Hall (1962), Burns y Stalker (1987), plantean que
€n una organizacion, la cantidad de estructura afecta la condicién individual y
grupal. Argyris (1964,c.p. Formica y Millan, 1994), sefalan que la tendencia a
centrarse en la organizacion formal conlleva a que se desarrollen
sentimientos de frustracion, conflicto y fracaso personal. Afirma que la
presencia de una estructura organizacional muy fuerte tiende a crear un
ambiente que propicia la no pertenencia en lo estar abierto y en tomar
riesgos, la conformidad, la dependencia, el compromiso externo, las
defensas organizacionales, las rivalidades interdepartamentales, y la baja
efectividad en la toma de decisiones.

RESPONSABILIDAD: Se trata del sentimiento de autoridad individual,
la percepcion personal del nivel de autocontrol, la ejecucion de la funciones y
obligaciones. Segun Horowitz (1961), Litwin y Stringer (1968) c.p. Blanco y
Cona (1987), se encontré6 que las personas con alta motivacién al logro
prefieren trabajos que les permiten una mayor responsabilidad individual,
pues consideran que en éstos los resultados dependeran de su propiov_
esfuerzo.

REMUNERACION: Se refiere al sentimiento de ser recompensado por
un trabajo bien hecho, la equidad percibida en el pago, las politicas de

J. Agastinho & V. Lapa IJCARB, 2002.

-




Diagnéstico del Clima Organizacional 58
en una empresa fusionada del sector bancario.

promocion. Litwin y Stringer (1968), c.p. Formica y Millan (1994), sefalan que
un clima hacia el otorgamiento de recompensas es mas probable que
produzca expectativas al logro y afiliacion, y que reduzca las expectativas de
miedo y fracaso. No han de centrarse las recompensa en lo monetario como
factor de mayor importancia, pues hay que recordar una vez mas, las
caracteristicas complejas de la mativacion humana. El feedback que enfatiza
la importancia tanto de las metas grupales como individuales es el que
genera la tasa mas alta de productividad personal que permite la
organizacion mas eficaz del trabajo.

RIESGO: Se refiere a |la percepcion del riesgo permitido en el trabajo
dentro de la organizacion que implique cierto nivel de reto. Si existe un
énfasis en correr riesgos oportunamente o se trata de actuar sobre la mayor
seguridad. Esta dimension esta estrechamente relacionada con motivacion al
logro. Atkinson (1968, citado por Chiavenato, 1988), demostré que los
individuos con alta necesidad al logro, prefieren tomar riesgos moderados.
De este modo las condiciones ambientales que implican riesgos moderados,
es probable que sean determinantes importantes de la motivacion al logro y
de las conductas asociadas al mismo. Aquellos climas en donde no sea
posible asumir una conducta de riesgo que implique reto, debilita la
motivacion y conductas asociadas con el logro, como el caso de las

empresas en extremo conservadoras.

APOYO Y CALOR (RELACIONES INTERPERSONALES): Se refiere
al sentimiento general de amistad que prevalece en la atmésfera del_-grupo
de trabajo donde existen grupos de ftrabajo amistosos informales. La
cordialidad reduce la ansiedad, el temor relacionado cen el fracaso en el
trabajo. El apoyo es la voluntad de recibir y dar ayuda por parte de los
gerentes y otros empleados del grupo. El énfasis en el apoyo mutuo entre los
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niveles superiores e inferiores dirigidos a la orientacién y cooperacion para
lograr mejores resultados laborales.

ESTANDAR: La importancia percibida del desempefio y la claridad de
las expectativas relacionadas con el desempefio, el nivel de exigencia
existente, se relaciona directamente con la motivacién al logro, y esta a su
vez, se relaciona con normas de excelencia que implican un nivel de reto
atractivo a las tareas. (Atkinson, 1968; c.p. Chiavenato, 1988).

TOLERANCIA AL CONFLICTO: Es el grado de permisividad y
confianza que la gerencia le otorga al individuo, deposita en situaciones de
conflicto, asi como la forma en que pueden ser asimiladas sin riesgo las
divergencias de opinién entre los miembros del grupo.

Segun Litwin y Stringer (1968, c.p. Formica y Millan 1994), esta
dimension interactia en forma compleja con las demas. Su teoria sugiere
que confrontar el conflicto puede servir para estimular la motivacién al logro
de dos formas: 1) Tiende a aumentar el flujo de informacion (factica y
emocional), y asi serdn mas realistas los estandares y las normas de
desempefio y las metas también seran mas claras: 2) La confrontacion
adecuada del conflicto incrementa la rapidez y la concrecion del feedback de
la ejecucion. Las alternativas para la accion y los obstaculos para la
ejecucion, con frecuencia se hacen explicitos y los individuos pueden juzgar

mejor cdmo lo estan haciendo.

IDENTIDAD: Sentimiento de pertenencia a una compaiiia y de que es
miembro valioso del equipo de trabajo. La importancia pasa a ser parte del
espiritu del grupo de trabajo. Sentimiento de pertenencia al grupo y grado de
lealtad percibido hacia el mismo. De acuerdo a esta teoria, el clima
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constituye una imagen de la organizacién compuesta por las dimensiones
descritas, las cuales pueden mezclarse en diferentes grados para crear
organizaciones altamente diferentes y ademas pueden ser cambiadas
mediante una adecuada intervencion para facilitar asi el logro de las metas
de la organizacion y de cada uno de los individuos que la conforman. De ahi
la gran importancia de la teoria de Litwin y Stringer la cual provee una visién
global de este factor y sirve de base para su investigacion. Di Sarli y Ruiz
(1991).

El motivo que nos llevd a adoptar la teoria de los autores, Litwin y

Stringer (1968:23), es porque tocan mucho el factor humano de la empresa, y

ademas, coincidimos con su definicién, ya que parten del concepto de

percepcion, lo cual para nosotras es una palabra que define genéricamente

lo que es clima organizacional.

La definicion formal de clima organizacional de los autores es la
siguiente: “Los efectos subjetivos percibidos del sistema formal, el estilo
informal de los gerentes y otros importantes factores del medio en las
actividades, creencias, valores y motivaciéon de las personas que trabajan en
una organizacion especifica”.

Otra de las ventajas que encontramos al haber adoptado esta teoria
: de clima organizacional y no otra, radica en que es muy viable a nivel
practico. Al tratar de medir el clima organizacional se intenta captar la
| esencia, ambiente, orden y patron de una organizacion o sub-unidé_d, esto
debe implicar por lo tanto, solicitar a los miembros sus opiniones respecto a
los diversos atributos y elementos de la organizacion de {a cual forma parte.
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En conclusién, a partir de ahora (una vez adoptada nuestra teoria), por
clima organizacional se entendera entonces, la percepcién que los miembros

de una organizacion tienen de ella.

Las fusiones no sdlo afectan el clima dentro de la organizacion, sino
que también en el entorno en el cual ésta se encuentre. Tal afirmacion [a
fundamentamos al observar ios efectos de la campana publicitaria que lievo a
cabo Unibanca (actual Banesco, Banco Universal) con su apertura, la cual,
cabe destacar, se traduce en una inversion en medios de cinco mil millones
de bolivares. Banesco lanz6 una campafia que mezcla el uso intensivo de
medios exteriores, multimedia, publicidad en autobuses, taxis, globos
ubicados sobre las agencias y medios tradicionales.

Particularmente en éste ultimo Unibanca, tuvo un tremendo impacto al
lograr que varios de los diarios de circulacion nacional les vendiesen su
portada, creando asi una falsa portada que desconcertd a muchos, creando
confusion entre los lectores (y clientes del banco). El gesto de promocionar la
creacidn del banco a través de la compra de las cubiertas de varios diarios
fue una iniciativa impactante. La novedad se transformé en todo un suceso
para los consumidores y usuarios bancarios, pero también para el mundo de
la comunicacion y la publicidad, y a pesar de que causd muchos disgustos,
todo el mundo hablé del “nuevo banco”. ;Qué mejor manera de darse a
conocer?

Cabe destacar que a lo largo de nuestro estudio hemos venido
analizando una situacién especifica que vive un banco comercial de cara a la
atencion a sus clientes. Pero si esa atencidn a clientes sold sera posible si es
prestada por empleados que trabajen en un buen clima organizacional,
entonces ¢ Como se “siente” un empleado del banco ante tal fusion?, ¢ Cual
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es el clima organizacional actual del banco?, ;Cémo ha afectado la fusion al
clima organizacional?

Caracteristicas de clima organizacional.

Una vez revisados una serie de conceptos del Clima Organizacional,
podemos concluir tal como lo sefala (Brunet,1968:13), haciendo referencia a
Tagiuri (1968), que lo importante del clima organizacional es tener en cuenta
una serie de caracteristicas que conforman su esencia y que a continuacion

se sefialan:

1) El clima es un concepto molecular y sintético como la personalidad.

2) El clima es una configuracion particular de variables situacionales. Sus
elementos constitutivos pueden variar aunque el clima puede seguir
siendo el mismo.

3) El clima tiene una connotacién de continuidad, pero no de forma tan
permanente como la cultura, por lo tanto puede ser sujeto de cambio a
través de intervenciones particulares.

4) El clima estd determinado en su mayor parte por caracteristicas
personales como las actitudes, las expectativas, las necesidades, asi
como por las realidades sociol6gicas y culturales de la organizacion.

5) El clima es fenomenolégicamente exterior al individuo, quien por el
contrario puede sentirse como un agente que contribuye a su
naturaleza.

6) El clima estd basado en caracteristicas de la realidad externa tal y'_
como es percibido.

7) El clima es un determinante directo del comportamiento porque actua
sobre las actitudes y expectativas que son determinantes directos de
la conducta.

J. Agostinho & V. Lapa UCAB, 2002.




Diagnostico del Clima Organizacional 63
en una empresa fusionada del sector bancario.

Caracter del clima organizacional.

Segun Brunet (1987), en una empresa puede haber varios climas
organizacionales diferentes, la compafia puede tener tantos climas como
departamentos o unidades y entre mas descentralizada esté la organizacion,
se pueden observar mas climas diferentes.

Las normas de la empresa pueden ser dificiles de aplicar
uniformemente, en todas las unidades o departamentos de la organizacion,
pudiendo generar molestias o coacciones en el interior de ciertos
departamentos y en otros no.

Si se quiere evaluar en clima de una organizacion, el total de éste

equivaldra a la media de los climas reunidos de todos los departamentos.

Clima del departamento 1 Clima
4+
Clima del departamento 2 = global de
+
Clima del departamento 3 la organizacion.

" La organizacién puede poseer microclimas en su interior, y es
probable que los microclimas diferentes se parezcan un poco. El clima
percibido por su individuo esta influenciado por el clima de su departamento

o unidad especifica de trabajo y por el clima general de su organizacién.

El clima constituye la personalidad de una organizacion y contribuye a
la imagen que ésta proyecta a sus empleados e inclus:) al exterior, pueden
existir variaciones en la percepcion del clima en funcién del tipo de profesion
o del nivel jerarquico que se ocupe. '
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Componentes del clima organizacional.

* Las variables deben ser analizadas a partir de su naturaleza y sus
interacciones dentro de la composicion del clima organizacional y los efectos
que provoca dentro de la organizacion.

* Los resultados que se observan en una organizacion provienen de
su tipo de clima, que es el resultado de los distintos aspectos objetivos de la
realidad de la organizacion, como la estructura, los procesos y los aspectos
psicologicos y de comportamiento de los empleados.

* El clima organizacional también es un fenémeno circular en el que
los resultados producidos vienen a confirmar las percepciones de los
empleados. Un trabajador que adopta una actitud negativa en su trabajo
debido al clima organizacional que percibe, desarroliara una actitud aun mas
negativa cuando vea los resuitados de fa organizacion y mucho mas si la
productividad es baja.

Importancia del estudio de Clima Organizacional.

Brunet en su obra, afirma que el clima refleja de una manera global los
valores, las actitudes y las creencias de los miembros, que debido a su
naturalezé, se transforman a la vez en elementos del clima. Si el gerente es
capaz de analizar y diagnosticar el clima de su organizacion, puede ejercer
un control sobre la determinacion del mismo de manera tal que pueda
administrar lo mas eficazmente posible su organizacion.

Toda organizacion busca progresar y como un sistema abierto, debe
estar en continuo proceso de readaptacion, esto implica- un crecimiento

constante de la productividad, asi como un mejoramiento permanente de la
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arganizacion. Este proceso requiere determinar la situacidn actual de la
organizacion y asi mismo lo que deberia ser.

En ese andlisis de discrepancias entre la realidad y la prospectiva a
futuro, surgen las metas y los propdsitos para el automejoramiento. En
consecuencia, determinar el clima organizacional permite obtener
informacion valiosa para el desarrolio de programas destinados a promover
el cambio. Por otra parte, a través de los estudios de clima organizacional se
pueden encontrar estrategias a implantar para reducir los sintomas de
alienacion y mejorar las formas empleadas para alcanzar los objetivos y
metas organizacionales, sobre todo si se parte de la premisa de que el
mundo psicologico del trabajo representa para los individuos una fuente
importante de influencia para sus conductas, reacciones y sentimientos. Se
podria decir entonces, que el conocer la situacidén real de la organizacion,
clima actual, permite tomar las acciones necesarias para mejorar o fortalecer
el clima existente y asi poder influir positivamente en el comportamiento de
los individuos, mejorando el ambiente organizacional e incrementando la

productividad.

En conclusion, las investigaciones realizadas sobre clima
organizacional muestran que esta variable tiene efectos significativos sobre
la satisfaccién y el desempefio laboral y que su estudio contribuye a la
comprension del impacto del recurso humano y sus caracteristicas
individuales por tanto, examinar el clima organizacional resulta de" vital
importancia a la hora de introducir cualquier filosofia que busca un cambio en
las condiciones de trabajo, puesto a que brinda una vision Qlobal acerca de la
percepcion que tienen los individuos sobre las caracteristicas y propiedades

de |la organizacion y como éstas pueden favorecer o no dicho cambio.
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Corroborando esta idea tenemos que una de las mas importantes
teorias expuesta por (Lewin,1951), sefiala que el comportamiento humano
esta en funcion de la persona implicada y de su entorno. Si llevamos esta
concepcion al mundo de la organizacion, encontramos que “la forma de
comportarse un individuo en el trabajo no depende solamente de
caracteristicas personales sino también de la forma como éste percibe el
clima de trabajo y componentes de su organizacion. (Brunet,1887:11). En
resumen, tal y como lo sefala Brunet, la importancia de determinar el clima
de una organizacion radica en tres razones principales:

1) Permite evaluar las fuentes de conflicto, stress o insatisfaccion que
contribuyen al desarrollo de actitudes negativas frente a la
organizacion.

2) Permite iniciar y mantener un cambio que indique a la gerencia los
elementos especificos sobre los cuales puede dirigir sus
intervenciones.

3) Permite dirigir el desarrollo de la organizacion y prever los problemas
que puedan surgir. (Brunet,1987:20).

El conocimiento de estas tres razones le permiten a los niveles
gerenciales y supervisorios ejercer un control sobre la determinacion del

clima por parte de los sujetos.

El clima organizacional de una empresa se puede ver afectado por
circunstancias determinadas, lo que originaria como consecuencia los
conflictos en las organizaciones, los cuales son inevitables. No obstaﬁte,
pueden actuar como una fuerza positiva o negativa, de modo gue la direccion

de la empresa no debe esforzarse en que desaparezca, siro eliminar a los

conflictos que en verdad afecten negativamente a los esfuerzos que la

organizacion dedica para alcanzar sus objetivos.
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Es importante mencionar que los estudios de clima organizacional

caen en tres categorias:
1) Los que ven el clima organizacional como una variable
independiente, en otros términos, como un factor que influye en

cosas tales como la satisfaccion del empleo.

2) El clima organizacional se ha tratado como una variable interpuesta.
Por ejemplo entre el estiio de liderazgo y el desempefio o
satisfaccion del empleado.

3) Varios investigadores lo han visto como una variable dependiente y
han analizado la manera en que al variar el estilo de liderazgo influye
en el clima (Dessler,1985).

Consideramos menester hablar sobre o que es La Cultura
Organizacional para establecer las diferencias existentes entre Cultura y

Clima Organizacional.

2.8.3 Cultura Organizacional

Existen gran variedad de definiciones sobre la cultura organizacional
en la literatura actual, aunque en su mayoria se reconoce la existencia de
valores, creencias y significados compartidos por los miembros de la
organizacion. No obstante hay que sefalar que le concepto de cultura
organizacional no esta exento de subjetividad ya que es considerado por
muchos como una nocién vaga e intangible producto de la actividad mental
de Jos individuos en su esfuerzo por entender la naturaleza del

comportamiento humano en las organizaciones. Sin embargo, existen una
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serie de definiciones que denotan con suficiente claridad y amplitud el
enfoque ideacional implicito en el concepto. Asi podemos citar las
definiciones dadas por Schein y Denison. Segiun Edgar Schein, la cuitura
organizacional consiste en un patrén de premisas basicas inventado,
descubierio y desarrollado por un grupo en el proceso de manejar sus
problemas de adaptacion externa e integracion interna, que ha servido lo
suficiente como para ser reconsiderado valido y que es sefialado por los
nuevos miembros del grupo como la via correcta de percibir, pensar y sentir
en relacién con estos problemas. (Schein, 1985:6).

Por su parte Daniel Denison, sefiala que la cultura organizacional se
refiere a valores, creencias y principios fundamentales que constituyen el
conjunto de procedimientos y conductas gerenciales que sirven de ejemplo y
refuerzan a esos principios basicos. Estos principios y procedimientos
perduran porque tienen un significado para los miembros de la organizacion.
Ellos representan estrategias para sobrevivir, las cuales han funcionado bien
en el pasado y que los miembros creen que funcionaran de nuevo en el
futuro. (Denison,1991:2)

Una vez establecidos estos conceptos, podriamos definir entonces a
la cultura organizacional como el conjunto de atributos o caracteristicas
distintivas y significativas de los miembros individuales y/o grupales de una
organizacion, las cuales facilitan comportamientos deseables en la misma y
se identifican basicamente a través de un conjunto de practicas gerenciales y
supervisorias. B

Caracteristicas de la cultura organizacional. .

Cuanda hablamos de cultura aorganizacional estamos refiriéndonos a

su cultura dominante y es esta vision global de la cultura la que le confiere el
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caracter distintivo y la personalidad propia a una organizacién. Sin embargo
el hecho de reconocer que la cultura organizacional tiene propiedades
comunes a todos sus miembros, no excluye la posibilidad de que existan
subculturas dentro de la misma. Una cultura dominante expresa los valores
basicos y creencias fundamentales que comparten la mayoria de los
miembros de una organizacion y a la vez, sirve de guia o de orientacion del
comportamiento de los miembros, por lo tanto es el significado compartido de
la cultura, el aspecto mas importante que hace de ella un potente mecanismo
orientador de conductas. Cabe destacar, que no hay que olvidar que dentro
de una organizacion pueden existir subculturas que podrian incidir en el
comportamiento de sus miembros. Sin embargo, cuando los valores
centrales se aceptan con firmeza y son compartidos ampliamente por todos,
podemos hablar de la existencia de una cultura sélida. Estas permiten el
consenso entre los miembros con respecto a los objetivos e ideales de una
organizacién. De esta unanimidad de propésitos se origina la fidelidad, la
cohesién y el compromiso con la organizaciéon. Igualmente las culturas
sdlidas aumentan la congruencia del comportamiento, y que cuanto mas
fuerte sea una cultura, menos debera preocuparse la gerencia por establecer
normas y reglas formales para controlar y dirigir el comportamiento de los
individuos. Es por esto quizds, que las organizaciones exitosas se
caracterizan por tener culturas sélidas. Es importante sefialar que no existe
un patrén dominante en lo relativo a la cultura organizacional de una
empresa, por lo tanto pueden existir tantas culturas como organizaciones
haya, cada una con sus valores, creencias y patrones conductuales propios y
acorde con la realidad contextual, estratégica y competitiva que desarrolle.

Funciones de la cultura organizacional. ~
Segun Robbins (1997:444), la cultura organizacional cumple diversas

funciones entre las que podemos nombrar:
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1) Establece las distinciones caracteristicas entre una organizacion vy
otra.

2) Transmite un sentido de identidad a los miembros de la organizacion.

3) Facilita la creacion y el mantenimiento a largo plazo de un compromiso
entre el individuo y la organizacion.

4) Incrementa la estabilidad del sistema social, ya que representa un
vinculo social que ayuda a mantener la estabilidad dentro de la
arganizacian al proporcionar normas adecuadas de compartamiento.

5) Es un mecanismo que controla y le confiere sentido a la diversidad de

comportamientos de los individuos dentro de una organizacion.

Una vez sefaladas algunas de las funciones que puede cumplir la
cultura dentro de la organizacion, es importante destacar que ésta puede
convertirse en un obstaculo para el progreso de una organizacion, sobre todo
cuando se estan viviendo momentos de cambio vertiginoso dentro y fuera de

la misma. Esto sucede generalmente cuando los valores que conforma la
cultura arraigada no son acordes con los valores que promueven el cambio,
@ surgiendo de esta manera lo que se denomina resistencia al cambio,
| conformada por comportamientos que van desde la inseguridad laboral en el
nuevo escenario, hasta la lucha de poder dentro de la organizacion por
territorios casi definidos bajo el concepto animal.

2.8.4 Diferencias epistemoldgicas v metodoldgicas entre Cultura y

Clima Organizacional.

Segun (Schneider,1990), las diferencias epistemoldgicas entre cultura
y clima son muy viejas en cuanto a la orientacion teérica y la tradicion
epistemoldgica. Por ofra parte, el debate tedrico no ha temado en cuenta “la
similitud sustancial de ambos conceptos”. (Denison,1991:20).
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La discusién no se ha orientado hacia qué aspecto tomar, sino a la
forma de ser estudiados los investigadores de clima organizacional. En base
a cuestionarios psicométricos trataron de caracterizar situaciones
organizacionales especificas con respecto a dimensiones y principios
universales. Por el contrario, los investigadores de la cultura enfatizaron su
estudio en los valores y creencias existentes en las organizaciones, asi como
en el significado compartido que los miembros le atribuian a los mismos para

el funcionamiento de la organizacion.

2.8.5 Similitud entre clima y cultura organizacional.

El argumento sustancial entre las nociones de cultura y clima se apoya
en 3 puntos basicos que estan relacionados con una idea, la cual sostiene
que ambos conceptos hacen referencia a la naturaleza percibida del

ambiente social de una organizacion.

Estos tres puntos son los siguientes:(Denison, 1991:21)

1) Ambos conceptos se concentran en el estudio de caracteristicas
conductuales a nivel organizacional y por lo tanto consideran que las
organizaciones = son unidades claves para el analisis del
comportamiento organizacional. Asi mismo, supone un cierto grado
de consistencia en la conducta reflejada por los miembros, siendo la
base de esta consistencia los valores, las creencias, los propésitos y
los significados comunes, los cuales le confieren el sentido necesario

a las acciones concretadas dado como practicas, normas y politicas.

2) Ambos conceptos estan referidos a una amplia variedad de temas
que van desde creencias y suposiciones profundamente sostenidas
en una organizacion y que constituyen la base de la cultura, hasta

procedimientos reales y patrones especificos de la conducta que
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tienen sus raices o se asocian en la mayoria de los casos a la cultura
existente.

3) Ambos conceptos abordan un mismo problema de investigacion al
tratar de explicar la influencia que ejercen las caracteristicas de los
sistemas organizacionales sobre el comportamiento de los individuos
y como estos con el transcurrir del tiempo, le confiere caracteristicas
muy particulares a la arganizacidn.

El clima organizacional es entonces la percepcion social del ambiente
organizacional que es compartido por los miembros individuales y grupales
de una organizacion, el cual influye en su comportamiento y esta
basicamente determinado por el conjunto relevante de practicas gerenciales
y supervisorias (roles asumidos).
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CAPITULO lll: MARCO REFERENCIAL.

@
c’) BANESCO, BANCO UNIVERSAL
3.1 Historia y Antecedentes.

Banesco es presentado oficialmente el 14 de noviembre de 1992,
como organizacion financiera, agrupando a todas las empresas que la
conforman, bajo una sola identidad corporativa.

Unibanca nace el 12 de febrero de 2001, producto de la integracion de
fortalezas del Banco Union y Caja Familia E.A.P., cuya estrategia y objetivo
principal se centra en aprovecharlas al maximo, constituido en un solo ente,

teniendo como resultado una soélida organizacion financiera.
3.2 Directiva de Banesco.

La mayor fortaleza de Banesco, es su gente, profesionales del mas
alto nivel, con una experiencia lograda a través de afios de estudio, trabajo y
actualizacion continua.

La gente Banesco esta integrada por ejecutivos que a tiempo
exclusivo dedican todo su esfuerzo a la atencion y satisfaccion de las
necesidades mas esenciales de nuestro exigente universo de clientes.

Presidente Ejecutivo: Juan Carlos Escotet Rodriguez
Presidente de la Junta Directiva: Ignacio Salvatierra Palacios

Director General Gerente: Luis Xavier Lujan Puigbo
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Directores:

e Juan Carlos Escotet Rodriguez

e Jorge Caraballo Rodriguez

e Maria Josefina Fernandez Marono
‘ e Nelson Becerra Méndez

| e Gonzalo Clemente Rincon

T] e Salvador Cores Ganzales

e Salvador Salvatierra Quintero

3.3 Mision.
| Somos una organizacion de Servicios Financieros Integrales, dedicada
a conocer las necesidades de nuestros clientes, satisfacerlas a traves de

relaciones basadas en confianza mutua, facilidad de acceso y excelencia en
la calidad de servicio.

Somos lideres en los sectores persona y comercio, combinando
tradicion e innovacion con el mejor talento humano y avanzada tecnologia.
Estamos comprometidos a generar la mayor rentabilidad al accionista y
bienestar a nuesira comunidad

3.4 Valores:

e \Vision: Para establecer nuevos negocios en el momento oportuno.

e Dedicacién: Nuestro compromiso es dedicarnos con exclusividad al
éxito de la Organizacion.

o Excelencia en el Servicio: Porque nos orientamos a nuestros clientes,

con el objeto de superar continuamente sus expectativas.
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o Etica: Garantia de que nuestros clientes y sus transacciones siempre
estaran protegidas.

« Justicia y Equidad: A ciegas.

o Meritocracia: Para garantizar una Organizacién donde sélo tengan
cabida los mejores.

« Rentabilidad: Porque el crecimiento patrimonial es el crecimiento de
nuestra capacidad de servicio.

« Autonomia y Responsabilidad: Porque cada individuo debe

aprovechar al maxima sus potencialidades en beneficio del Cliente y la
Organizacion.

o Trabajo en Equipo y Cooperacion: Porque para tener éxito hay que
saber soportar y aprender de todos.

o Identidad Corporativa: Ya que somos una sola Organizacion.

» Conciencia de Mejoramiento Continuo: Para lograr el liderazgo

tenemos que ser mejores.

o Confidencialidad: Manejamos confianza y debemos ser eficientes en

ello.

« Respeto Mutuo: Porque todos jugamos un papel importante en el logro

de nuestra mision.

o Atmosfera de Trabajo Agradable y Motivante: Para nosotros y para

nuestros clientes.

« Agresividad Comercial: Porque el liderazgo es una aspiracion

exigente.
"« Compromiso: Porque creemos profundamente en todo lo que
hacemos.
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3.5 Modelo de Negocios.

Es la representacion grafica, con vision de conjunto, de las unidades
que participan en el intercambio del proceso financiero.

Modelo de neqgocio target

Es la agrupacion y clasificacion que se produce de todos y cada uno
de los clientes, de acuerdo al segmento de Mercado donde se establece la
relacion entre la aorganizacidn y é€l, permitiendo que los esfuerzos vy
estrategias dirigidos a su persona, satisfagan sus necesidades.

Elementos que conforman el Modelo de Negocio:

A. BACK —END:

Es el responsable de normatizar, recibir, administrar y controlar los

procesos de la organizacion de acuerdo a los segmentos del mercado.

Caracteristicas:

» Este elemento del proceso es realizado en la organizacion, para el
cliente, pero él no participa en el desarrollo del mismo.

» Dan soporte a las agencias de como manejar el producto.

» Procesan, analizan, dan resultados y soporte a la red.

» Especializado por Areas de Negocio (Cada una de las actividades

que puedan generar la relacion cliente — banco). -

» Soportan multiples Segmentos de Mercado (Cada una de las partes
que constituyen el mercado factible de originar el negocio).

h S
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B. FRONT ~ END:

Es el responsable de representar a la organizacion de cara al cliente,
como su carta de presentacion. Establece la relacion de contacto entre la
institucién y el medio (cliente), para la distribucion y ventas de productos-
servicios de multiples areas de negacia.

Caracteristicas:

v

Este elemento del proceso, se concibe en las diferentes areas de
negocio especializado, por segmentos de mercado, donde se realizan
la distribucién y venta de los productos y servicios de la organizacion.

Y

Igualmente se realiza en la instituciéon, pero el cliente necesariamente
participa con él en el negocio.

» Especializado por Segmentos de mercado (Cada una de las partes

que constituyen el mercado factible de originar el negocio).

Distribucién y Venta de productos de multiples Areas de Negocio

(Cada una de las actividades que puedan generar la relacion cliente —
banca).

C. AREAS CORPORATIVAS:

+ Son diversas areas de especializacion, las cuales soportan y

asesoran a todos los segmentos del Negocio, en funcién del producto y el

mercado.
Caracteristicas:
» Respaldan al Front - End y al Back — End.

‘Estos tres elementos definen Ila configuracion del Modelo de
Negocio”.
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MODELO DE NEGOCIOS TARGET - CONFIGURACION
AREAS CORPORATIVAS
(apoyan a todos los Segmentos de Negocio producto-mercado)
Mercadeo | Productes | RRHH | "ysC® | Cotabiicad | Contreloria | Fnergms | | Atenciond
Procesos/ Servidos | e R e _q:m_cmy —> | Clientes
Teadogh | gy [ATAISI oroes | Seoridad | Friden | 10mE Recuperac.
BACK-END ’ FRONT-END
* Especializado por Areas de Negodio A » Espeddizado por Segrentos de Mercado
= Soportan mitiples Segmentos de Mercado £ ) » Distribuciény Ventas de productos de
| N ‘miipies Arees de Negodio
Pasivo-Bs 7 BacaPrivada > Personas AB
Pasivo—LPH [> ———p Comercio (Med'Grandes)
(Qperaciones) BncaComoretval 1, 4wt (maciends)
Evpresss > povsA
_E:ﬂ Benca Agopecuaria [ Agropecuarias Grandes
Constructor
_’ I
BercaGebiemo | ﬂ?fmm
1E Centralizada/Descentr
- —» Personas CD*
Agendiss = Comercio (Peq/Med )
E> —> ias 3
oS
. " (wransacoiond)
= Mitiples Segmentos
o Fuerzade Verntas —(inpulso ad-hoc, no relaciond
E:) de mitiples procuictos)
Caneles telefénicos:
Fobet, Corformenicn
bbbl S Todos los
Candles eledronicos: Shpprice
ATM Irternet Borking de Mercado_
FCS e
-Banco irtudl - Descertralizacion Geogréfica FASE 1: AREAS CORPCRATIVAS APOYO A AVBAS ORGANIZACIONES

@D FASE 2 PROXIMAS AREAS CORPCRATIVAS
A
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3.6 Estructura Organizativa.

PRESIDENTE
JUNTA
DIRECTIVA
1. SALVATIERRA
PRESIDENTE
EJECUTIVO
J.C. ESCOTET
|
V.P EJECUTIVA DE
CONSULTORIA Y
SECRETARIA DE
JUNTA
A. AYALA
. = . _|I — ]
DIRECCION DIRECCION DIRECCION DIRECCION
EJECUTIVA EJECUTIVA DE EJEgléTWA EJE%UET'VA
| DEMERCADEO ANALISIS Y
COMUNICA. CONTROL FIDEICOMISO Y |  TECNOLOGIA,
INTEGRADAS S. CORES SECTOR [ | PROCESOSY
NUEVOS. GOBIERNO RRHH
PRODUCTOS I. ORTIZ ' | N. BECERRA
S.SALVATIERRA | ] -!—_
DIRECCION . '
EJECUTIVA DIRECCION . DIRECCION
| _ DE BANCAS EJECUTIVA EJECUTIVA DE
DIRECCION ESPECIALIZADAS DE FINANZAS E AGENCIAS Y
EJECUTIVA J. FERNANDEZ INTERNACIONAL FUERZA
DE OPERACIONES J. CARABALLO DE VENTAS
G. CLEMENTE , J. FERNANDEZ

3.7 IServicios.

o Banesco 24 horas.

Banesco tiene para usted una cuenta financiera que le permite
movilizar sus fondos en una forma 100% electrénica, sin cheques ni libretas,

Unicamente con su Tarjeta Banesco Maestro.
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Caracteristicas:

¢ No utiliza chequeras ni libreta.

e Movilizacién de los fondos a través de la Tarjeta Banesco Maestro.
e Monto de apertura: Bs. 50.000.

e Exoneracion del costo de mantenimiento de la Cuenta.

e Exoneracion de la emision del Estado de Cuenta laser.

e Emisidn y cobro mensual de Tarjeta Banesco Maestro sin costo
Ventajas:

e Acceso a los Servicios Banesco24horas, para realizar sus operaciones

bancarias comodamente fuera del horario bancario y fines de semana.

e Opcion alas Tarjetas de Crédito Banesco Visa y MasterCard Respaldada

o Banca telefénica.
Es un conjunto de servicios telefonicos automatizados disponibles las
24 horas del dia, a través del cual usted recibe asistencia para realizar sus
operaciones bancarias y toda la informacion relacionada con nuestros

productos, servicios y promociones.

‘A través de la Banca Telefénica se podran realizar:

e Consultas de saldo de sus Cuentas y Tarjetas de Crédito Banesco.
'« Consultas de los dltimos 20 movimientos de sus cuentas.
e Transferencias entre sus Cuentas.
e Efectuar pagos de CANTV y de sus Tarjetas de Crédito.
e Domiciliar pagos de sus Tarietas de Crédito Banesco con cargo
automatico a su cuenta.
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e Consultar y canjear sus millas acumuladas para viajar al lugar de sus

suefos con el Programa Millas Banesco.

e Solicitar estados de cuenta via fax.

e Actualizacidn de sus datos.

e Avance de efectivo de sus Tarjetas de Crédito.

e Activacion de Tarjetas de Crédito y de Tarjeta Crédito Empresarial.

e Consulta de saldos, movimientos y pagos de Créditos Empresariales.

¢ Entrega de clave Visa Phone.

e [nformacion especial para clientes Platinum, servicios preferenciales.

e Obtener informacién general de Banesco.

e Activacion de Chequeras y Tarjetas de Crédito Banesco.

e Suspension de Cheques y Chequeras.

e Consulta de Fideicomisos.

e Banesco MasterCard, Banesco Visa, Sambil, Rattan y Banesco
Maestro.

e Si usted o su negocio se encuentran en el interior del pais, su llamada

sera registrada como local. El costo de la porcidn nacional sera
asumido por Banesco.

o BanescOnline.com Su Banco en Internet

Es el sistema de banca virtual que le permite realizar sus operaciones
financieras a través de cualquier computador con conexién a Internet, de
forma rapida, comoda y segura.

Operaciones que se pueden realizar:

e Consultas de Saldos y Movimientos entre sus Cuentas;. Tarjetas de
Crédito y Participaciones.

o Consulta de Millas Banesco para viajar gratis al lugar de sus suefios.
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Transferencias entre sus Cuentas Banesco, a terceros e incluso a
otros bancos.

Transferencias Mdltiples para pagos simultdneos de pequefias
Noéminas y grupo de Proveedores.

Pago de sus Tarjetas de Crédito Banesco, de terceros e incluso de
otros bancos.

Abrir Participaciones Tradicionales, Flexibles y con Intereses Pagados
por Adelantado, con débito automatico en su Cuenta.

Donaciones a Fundana.

Pago de Servicio CANTV.

Solicitud de envio de Chequeras.

Cancelacion de Tarjetas de Servicio Banesco Maestro.,

Suspension Temporal (durante 48 horas habiles) de Cheques y
Chequeras.

Consulta Historica de sus Conexiones y Operaciones realizadas.
Cambio de Clave de Operaciones Especiales

Ventajas:

No tendra que volver a la Agencia para realizar sus Transferencias y
Pagos de Tarjetas de Crédito, ya que a través de BanescOnline puede
hacerlo todo, incluyendo operaciones en otros bancos.

Emision de Recibo por cada una de las transacciones que realice.
Obtenga toda la informacién de sus productos (incluyendo los Estados
de Cuentas de sus Tarjetas de Crédito) en forma directa y sin
complicaciones.

Realice sus operaciones financieras desde cualquier lugar del mundo,
las 24 horas del dia, los 365 dias del ano. :
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Entre los PRODUCTOS de Banesco, se encuentran:

Para las personas:

1. Cuentas y Planes: Como son la cuenta electronica, plan despegue,
plan crecimiento, plan afos dorados, plan primera clase, plan internacional,
cuenta de ahorros saldo minimo, cuenta corriente sin intereses, cuenta FAL
Renta liquida.

2. Programas:

2.1 Seguro de Pdliza de vida: La seguridad de usted y su familia es
una parte esencial de su futuro, por ello Banesco Seguro pone a su
disposicion la poliza de Vida Integral, una forma de brindar a sus seres

queridos una herramienta de proteccidn seguridad a larga plaza.

Caracteristicas:

Tipos de Coberturas:

o Seguro de Vida: Paga por muerte segun el Plan seleccionada.

o Muerte Accidental: Doble indemnizaciéon por muerte accidental
segun el Plan escogido, siempre y cuando no se haya
indemnizado antes siniestro alguno por la poliza.

e Personas Asegurables entre 18 y 60 afios con normal estado de salud.

o El valor de la prima depende de la edad del asegurado al momento de
la adquisicion.

e La forma de pago puede ser mensual, semestral o anual.

« Libre designacion de beneficiarios.
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Valores Asegurados:

o Usted puede elegir el Plan que mas se adapte a sus necesidades:
Plan A Bs. 40.000.000
Plan B Bs. 20.000.000
Plan C Bs. 10.000.000
Plan en Délares US$. 100.000

Ventajas:

e Emisién y cobertura inmediata, previa aceptacion por parte de
BANESCO SEGUROS.

o Comodidad en la forma de pago mensual, semestral o anual a través
del cargo automatico en su Cuenta o Tarjeta de Crédito Banesco.

e No se requieren examenes médicos, es suficiente con la

« Declaracion escrita del buen estado de salud al

2.2 Millas Banesco: Es un programa de acumulacién de millas que le
permitira viajar gratis y sin sorteos al destino de su preferencia, con
tan solo realizar sus operaciones bancarias de siempre. Participan
clientes de cuentas de ahorro, corrientes con intereses, y cuentas de
activos liquidos afiliadas al Plan despegue, plan crecimiento, plan
afios dorados y plan primera clase, con saldos promedio mensual de
250.000 Bs.

2.3 Pago puntual de tarjetas de crédito: Aquellos usuarios que hagan
pagos puntuales de sus tarjetas de crédito se les recompensara
otorgandoles automaticamente puntos de descuento en la tasa
activa, con solo pagar puntualmente las cuotas minimas mensuales

o pago total correspondiente a las tarjetas Banesco, Master Card y
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Visa Clasicas, Doradas, y Platinum, Tarjetas de Crédito, Sambil y
Rattan.

2.4 Inversiones: Lo cual incluye participaciones tradicionales,
participaciones flexibles, participaciones con intereses pagados por
adelantado, participaciones flexibles en doélares, depoésitos a plazos,
etc.

2.5 Créditos: Arrendamientos de maquinarias y equipos, crédito para
vehiculos, descuento de letras de cambio (giros), fianza, lineas de
crédito, pagaré agropecuario, préstamo FONDAPFA, préstamo
hipotecario tradicional, préstamo mercantil, préstamo para la
adquisicion de la vivienda ( LHP), y préstamos menores.

2.6 Tasas: Tanto Activas como pasivas.

2.7 Tarifas: Montos de apertura, cargos por mantenimiento y servicios,

tarjetas de crédito, servicios internacionales y otros.
Para las Empresas:

1) Cuentas y planes: Plan comercios, Plan empresas, plan internacional,
cuenta de ahorros, cuenta FAL.

2) Inversiones: Participaciones tradicionales, participaciones flexibles,

flexibles en $ y depésitos a plazos.

3) Créditos: Arrendamiento de maquinarias y equipos, cartas de crédito,
crédito -empresarial, crédito para vehiculos, descuentos de letras de
cambio, fianza, lineas de crédito, pagaré comercial, pagaré agropecuario,
préstamo FONDAPFA, Préstamo mercantil, préstamos menores,
prestamo para la construccion, préstamo hipotecario tradicional, y Stand
Bye.
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4) Intercambio Electrénico de datos: Pago de némina, pago de némina de
proveedores y domiciliacion de pagos.

5) Tasas: Activos y pasivos.

6) Tarifas: Tarifas: Montos de apertura, cargos por mantenimiento y
servicios, tarjetas de crédito, servicios internacionales y otros.

Entre los SERVICIOS de Banesco estan:

1) SERVICIOS NACIONALES: Cajas se seguridad, Pago de cheques a
otros bancos, transferencia en moneda nacional, servicios especiales.
2) SEVICIOS INTERNACIONALES: Compra y venta: Efectivo y cheques
en USD $, multimonedas, cheques de viajero.,, asi como

transferencias multimoneda, cheques al cobro y 6rdenes de pago.
3.8 Como alcanza el éxito la organizacion.

Contanda con un recurso humanao integral.

Ofreciendo calidad de servicio interno y externo.

Innovacién de productos y servicios.

Tecnologia de punta.

Agresividad con la venta cruzada.

Manteniendo perfiles idoneos

Adiestramiento continuo

Mativacion a la excelencia

exigencia y optimizacién en la gestion y control de proyectos

Contando con un recurso humano integral

vV VV V.Yy VV VY VYVYYVY

S

Ofreciendo calidad de servicio interno y externo:
- Actualizacion continua de datos del cliente
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- Atencién personalizada y horarios especiales en agencias de

alto volumen
- Exigencia en la alta disponibilidad en el servicio
- Amplia red de agencias

» Agresividad con la venta cruzada

- Arte de negociar

- Utilizacién de canales no electrénicos
- Brindando atencion integral

- Innovacion de productos y servicios

» Tecnologia de punta

- Canales electronicos

- Plataforma de autoservicios
- Automatizacion de procesos
- Banca cero papel

3.9 Como es la Persona Banesco.

- Madura.

- Enérgica.

- Mistica en el trabajo.

- Mentalidad de abundancia.
- Integra.

- Elegante.

- Actitud ganar-ganar.

- Con vocacion de servicio. *

- Alegre.
- Lider.

J. Agostinho & V. Lapa
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CAPITULO IV: MARCO METODOLOGICO.

4.1 Tipo de estudio.

El tipo de estudio que consideramos apropiado para nuestro problema
de investigacion es un estudio descriptivo, ya que tiene el propdsito de
describir situaciones y eventos, es decir, explica como es un determinado
fendmeno. Este tipo de estudic mide o evalia diversas dimensiones o
componentes del fenémeno a investigar de forma independiente. Por altimo,

este tipo de estudio mide conceptos y hace predicciones incipientes.

4.2 Disefo de investigacion.

Como disefio de investigacion, se realizé un no experimental debido a
que la investigacion se llevd a cabo sin manipular deliberadamente las
variables, y se observé el fendmeno tal y como se da en el ambiente natural
para luego ser analizado. (Hernandez Sampieri, 1994: 189.)

Se realiz6 una investigacion transeccional ya que se recolectaron
datos en un solo momento (post-fusion). Este disefio nos permitié describir
nuestra variable y sus dimensiones y analizar su incidencia e interrelacion en
un momento especifico.

El tipo de disefio es un no experimental transeccional descriptivo, ya
que tiene como objetivo indagar la incidencia y los valores en que se
manifiesta la variable. Este disefio consistio en medir la variable en un grupo
de empleados de la empresa resultante de la fusion empresarial, Banesco,
Banco Universal.
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4.3 Universo, Poblacion, Unidad de Analisis y Muestra de la
Investigacion.

El Universo de nuestro estudio son todos los trabajadores que forman
parte de Banesco, (empresa resultante de la alianza del Banco Unién y Caja
Familia, lo que frajo como resultado Unibanca, y que actualmente, con la
incorporacion de Banesco, pasé a llamarse Banesco, Banco Universal), los
cuales son un total de 8500 trabajadores.

La poblacion esta conformada por los trabajadores que forman parte
del area de ventas, de la red de agencias a nivel nacional, los cuales son un
poco mas de 4000 trabajadores.

La poblacion se compone de empleados Unicamente del area de
ventas, de la red de agencia, ya que ese fue un requerimiento de la empresa,
debido a que los especialistas internos opinaron que son éstos empleados
quienes mas han sufrido los cambios que a generado la fusién y de esta
forma se afadiria gran valor y confiabilidad al estudio. Asi mismo, se
eligieron empleados de diversos niveles jerarquicos entre los que podemos
mencionar: - Cajero

- Promotor
- Ejecutivo de negocios
- Supervisor

- Gerente

La Unidad de Anélisis, estd conformada por individuos pertenecientes
a la red de agencias del area de ventas, pertenecientes a Banesco.- Banco
Universal, que respondieron el cuestionario.
.
Nuestra muestra estd compuesta por trabajadores pertenecientes a la
red de agencias del area de ventas a nivel nacional (Zona Metropolitana e

J. Agostinho & V. Lapa. ’ UCAB, 2002.
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Interior del pais), seleccionados al azar para el estudio. La muestra es de 207
trabajadores, teniendo un nivel de confianza del 95% y un nivel de error de
6,65%.

En el estudio se utilizd un muestreo probabilistico estratificado. Con
este tipo de muestreo, es necesario dividir la muestra en estratos o
categorias que se presentan en la poblacion y que son importantes para los
objetivos del estudio. Estos estratos también son llamados sub - poblaciones.
Para realizar este tipo de muestreo, nos basamos en los estratos por
regiones en los que se encuentran divididos los empleados del banco de todo
el pais. De estos estratos o regiones seleccionamos una muestra aleatoria
para cada estrato. Dicha estratificacion, permitid aumentar la precision de la
muestra.

Segun lo anteriormente dicho, es importante mencionar que los
estratos son los siguientes:

ZONA METROPQLITANA:

VP. Region Capital Oeste.

VP. Region Capital Centro.

VP. Regién Capital Este.

INTERIOR DEL PAIS:
VP. Regién Centro Los Llanos.

‘VP. Regién Oriente Sur.
VP. Regi6n Zulia Falcon.
VP. Regién Occidental Andina.

J. Agostinho & V. Lapa UCAB, 2002.
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4.4Estructura del Instrumento:

Luego de investigar y analizar varios instrumentos de recoleccion de
clima organizacional, decidimos adoptar el cuestionario de Litwin y Stringer,
el cual a pesar de que no tiene antecedentes en el sector bancario en
nuestro pais, lo consideramos el mas idéneo y decidimos que comprobar la
efectividad de dicho instrumento, seria uno de los objetivos de nuestra
investigacion. Por otra parte, este instrumento es el mas apto para nuestro
estudio porque entre otras cosas, es un modelo orientado hacia la

consideracion del Clima como una variable interviniente y su validez y
confiabilidad es de 0,87%, lo que significa un porcentaje bastante alto y

representativo.

Para la escogencia del instrumento, también nos basamos en una
serie de requisitos o condiciones que deben presentar segun Sierra Bravo,
1992.

Entre dichos requisitos se encuentran los siguientes:
- Imaginacioén para intuir los factores que pueden afectar a la validez de la

investigacion y para saber encontrar soluciones eficaces.

- Flexibilidad o capacidad de adaptacién del disefio inicial a las nuevas

exigencias que el desarrollo de la investigacion ponga de manifiesto.

- El cuestionario debera traducir los objetivos de la investigacion en
preguntas concretas sobre la realidad.

- Suscitar respuestas sinceras y claras a cada pregunta, que puedan
después ser clasificadas y analizadas.

J. Agostinho & V. Lapa UCAB, 2002.
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- Preguntas bien elaboradas, es decir, por un lado que no ejerzan
influencia en el sentido de la respuesta y por otro lado que no inciten a una
respuesta inexacta que no corresponda a la informacién buscada.

- Obtener de manera sistematica y ordenada informacién de la poblacion
investigada sobre las variables objeto de la investigacion.

- Las respuestas del cuestionario o categorias que se ofrecen con las
preguntas deben ser exhaustivas y excluyentes. Seran exhaustivas si las
categorias o respuestas de las preguntas abarcan todos los casos que
puedan presentarse, de modo que ninglin encuestado pueda dejar de
responder por no encontrar su categoria, y seran excluyentes, cuando no
pueda darse el caso que un encuestado pueda elegir validamente dos

respuestas diferentes de la misma pregunta.

El cuestionario utilizado en su forma original se encuentra en inglés, y
fue elaborado y validado por Litwin y Stringer, “Cuestionario de Clima
Organizacional’. Este cuestionario fue extraido del libro “Motivation and
Organizacional Climate”. Division of Research Graduate School of Business
Administration Harvard University Boston 1968. (Ver anexos)

El cuestionario original fue desarrollado por sus autores Litwin y
Stringer, siguiendo una serie de etapas que se resumen a continuacion:

Procedieron a recolectar material descriptivo sobre el ambiente interno
de la Organizacién, el cual facilitd a tres jueces internos con considerable
experiencia en andlisis de contenido, para que los asignasen a ocho
categorias que previamente habian construido. Eliminaron una categoria por
el escaso acuerdo entre los jueces y se cambiaron dos debido al gran
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namera de items comunes, logrando asi las nueve categorias nombradas

anteriormente.

La mayoria de las escalas mostraron un grado de consistencia
razonable, sin embargo se encontrdé una superposicién debido a la existencia
de items comunes. De este nuevo analisis, se dividié la escala de Cordialidad
y Apoyo en dos: Una describe cualidades de cordialidad y la otra describe la

cantidad de Apoyo relacionado con el trabajo y el estimulo experimentado. A

su vez se anadieron dos escalas: Estandares e Identidad, |a primera referida
al énfasis que la Gerencia ponia en obtener alta excelencia en el desemperio
y la segunda, al sentimiento de pertenencia de la Organizacion y la calidad
de espiritu de equipo.

Este cuestionario mejorado por los investigadores, tenia el fin de
precisar la propiedad de sus escalas. Para ello, realizaron diversos analisis
de datos y encontraron que la consistencia de cada escala fue superior a la
del cuestionario inicial disminuyéndose el grado de superposicion; siete de
las nueve escalas tenian buena consistencia, a excepcion de estandares y
conflicto, por lo que los items fueron sometidos a revision y redactados

nuevamente.

La prueba cumple con el requisito {écnico de confiabilidad como se
evidencia en los datos aportados en los indices Alpha de Croanbanch
arrojados en las siguientes investigaciones: Achury en 1985, indice reportado
0.78; Ortega en 1991, indice 0.84; Ponte y Sendrea en 1992, indice 0.93, co}%
un nivel de confianza del 95%, lo que indica una confiabilidad elevada en
base a este método de consistencia interna. (c.p. Blanco y- Cona, 1987;
Ponte y Sendrea, 1992)

J. Agostinho & V. Lapa UCAB, 2002.
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El cuestionario en su forma original esta compuesto de nueve (9)
dimensiones, con un total de cincuenta (50) items o afirmaciones cerradas,
excluyentes entre si, que plantean o describen hechos de la Organizacion
sobre los cuales los individuos deben indicar la percepcion de los mismos, de
acuerdo a una escala conformada por cuatro alternativas de respuestas que
van desde Altamente de Acuerdo, Parcialmente de Acuerdo, Parcialmente en
Desacuerdo y Altamente en Desacuerdo, del indicador o dimension al que se
hace referencia.

Cada una de las dimensiones del instrumento original estan
equitativamente distribuidas y estudiadas por medio de los items de la
siguiente forma:

DIMENSION N° DE ITEM
Estructura 8
Responsabilidad T
Recompensa 6
Riesgo 5
Calor 5
Apoyo 5

‘ Estandares 6
Conflicto 4

Identidad 4

TOTAL 50

Para la aplicacion del instrumento se hizo una readaptacion del mismo
para adecuarlo a la realidad y al contexto que se deseaba estudiar (sector

bancario). El instrumento fue redisefiado y validado por expertos internos del
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banco, a saber: Lic. Carlos Alves, Lic. Lucy Von Seggern y Lic. Clarenys
Marquez.

Lo primero fue traducir el instrumento original que se encontraba en

inglés al espariol.

En segundo lugar, se procedio a redactar cada item de forma sencilla,
facil de entender por los empleados de los diferentes niveles jerarquicos
sometidos a estudio, acorde con la realidad de la organizacion y a su vez
bien concreto. Estos cambios se hicieron con sumo cuidado para conservar

la idea o planteamiento original.

A medida que fuimos redisefiando el instrumento junto a un grupo de
jueces o jurado conformado por expertos internos de la organizacion, se
observé que algunos items eran repetitivos por lo que fue necesario
eliminarlos para que no perturbaran a los trabajadores sometidos a estudio, y
se considerd de suma importancia agregar otros items que pudieran evaluar

aspectos importantes para el contexto de la organizacion en ese momento.

El total de modificaciones realizadas se muestran a continuacion:

e En su totalidad, los items fueron traducidos de una forma mas clara,
sencilla y concreta, para que se pudiesen comprender de una forma mas
facil, y asi evitar pérdida de la informacion por no comprender lo que se
deseaba transmiti. En conclusién, todos los items sufrieron
modificaciones de redaccién y lenguaje acordes con la realidad de la
organizacion y con los empleados que alli laboran.
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e Todos aquellos items que originalmente eran negativos, se cambiaron
mediante la redaccion a positivos para que esto no influyera en la
respuesta final, a saber: 1-8-10-16-33-36-39-45-49-52.

e Los items 14-20-30-32 fueron eliminados por coincidir con otros items en
su idea principal.

* Los items que se crearon por considerarios importantes para el contexio a
estudiar fueron los siguientes: 11-12-13-14-32-34-37-50-55.

Por otra parte, se consideré que de las nueve (9) dimensiones que
conforman el modelo de Litwin y Stringer, dos (2) de ellas presentaban una
analogia considerable, y que en consecuencia, podian unirse y formar una
sola dimension. Estamos hablando de las dimensiones Calor y Apoyo, las
cuales al unirse formaron una (1) dimension a la cual se reconocidé como

Relaciones Interpersonales, quedando el modelo con ocho (8) dimensiones.

En cuanto a las alternativas de respuesta del modelo, se considerd
adecuado implementar la escala de Likert, lo cual significé agregarle una
alternativa neutra al cuestionario. Igualmente, se realizé un pequefio cambio
en la redaccion de dichas alternativas, quedando éstas como Absolutamente
de Acuerdo, De Acuerdo, Ni De Acuerdo Ni En Desacuerdo, En Desacuerdo,
Absolutamente en Desacuerdo.

El instrumento adaptado Ilamado “Cuestionario tipo A” quedd

conformado por cincuenta y cinco (55) items y con cinco (5) alternativas de

respuestas. *
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La distribucidn del cuestionario adaptado quedd de la siguiente forma:

DIMENSION N° DE ITEM
Estructura 11
Responsabilidad 6
Recompensa 6
Riesgo 5
Relaciones Interpersonales 11
Estandares 6
Conflicto 6
ldentidad 4
TOTAL 55

Una vez adaptado el cuestionario, fue sujeto nuevamente a revision
por los jueces expertos en el tema que respalda la investigacion, asi como
por metoddlogos, con la finalidad de validar la claridad y conveniencia de las
preguntas y de las alternativas de respuesta. Dichos jueces llegaron a la
conclusion que seria apropiado construir un instrumento mucho mas corto
para aquellos empleados que tienen contacto directo con el publico, para que
de esta forma el responder el cuestionario no interfiriera con sus actividades.
Para ello, se tuvo mucha precaucién al elegir los items que conformarian el
nuevo cuestionario, lamado “Cuestionario tipo B” ya que para que este
cuestionario tuviese validez tenia que incluir todas y cada una de las
dimensiones del modelo original.

Para el rediseno de este instrumento, se procedid a estudiar los items
que evaluaban cada una de las ocho (8) dimensiones, para posteriormente
elegir uno (1) o a lo sumo dos (2) items por dimension, reduciendo asi
considerablemente la cantidad de items totales del cuestionario. Para elegir
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un item y descartar el resto, se tuvo mucho cuidado para elegir aquel item

que mejor evaluara el sentido de la dimension en especifico.

Una vez elaborado el segundo cuestionario que fue aplicado para
todos aquellos empleados que no ocupen cargo de gerente, se obtuvo la
aprobacion del jurado, quedando distribuido de la siguiente forma:

DIMENSION N° DE ITEM
Estructura 2
Responsabilidad
Recompensa
Riesgo
Relaciones Interpersonales
Estandares
Conflicto
Identidad

TOTAL 1

[E G W R G TR N Y R N

4.5Procedimiento de Recoleccion de Datos:

Es importante mencionar que nuestro estudio es post — fusion, lo cual
implica recolectar los datos inmediatamente después de consolidarse la
fusion (21 de junio de 2002). A pesar de esto, nuestros datos fueron
recolectados en el mes de agosto ya que en todo el mes de julio se
presentaba una variable que no nos interesaba que influyera en el estudio.
Dicha variable era el horario de trabajo, ya que durante todo un mes después
de la fusion, los trabajadores del banco debian cumplir con 9 horas.wde trabajo
en vez de 8 horas. Consideramos que esto por si mismo influia de forma

negativa en el ambiente de la organizacién para ese momento, y nuestra
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finalidad es describir los efectos definitivos e irreversibles de la fusion en la
nueva organizacion.

La recoleccion de datos se aplicé de acuerdo a la siguiente logistica:

En primer lugar, el Gerente de Proyectos Especiales, Lic. Carlos Alves
elaboré una carta explicativa en donde se enunciaba la finalidad de los
cuestionarios a nivel académico y el gran aporte que este estudio le brindaria
a la empresa, asi como también, las condiciones y caracteristicas del mismo,
resaltando la previa aprobacion del estudio por parte de los Presidentes del
Banco, El Sr. Juan Carlos Escotet y el Sr. Ignacio Salvatierra. Esta carta fue
enviada por correo electrénico a la Directora del Area de Ventas y a cada uno
de los Gerentes del area de ventas, (tanto regionales como de agencias).
(Ver anexo).

Posteriormente se procedié a consultar la base de datos de los
empleados del interior del pais, para obtener las respectivas direcciones de
correo electronico, ya que dicha recoleccion de datos se haria via correo
electrénico.

Una vez que todo estaba coordinado, se procedié a enviar cada uno
de los cuestionarios a las diferentes agencias, especificamente a diferentes
empleados de distintos cargos elegidos al azar en las agencias elegidas
aleatoriamente para el estudio, estableciéndose cinco (5) dias para que

resolvieran el cuestionario y lo reenviaran a la misma direccion de correo

electronico, recalcandoles que solo tendrian que disponer de
aproximadamente veinte (20) minutos en el caso de los gerentes
(“Cuestionario tipo A”) y de cinco (5) minutos en el caso de los demas

empleados (“Cuestionario tipo B”), para responder dicho cuestionario.
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En el caso de la Zona Metropolitana, nos dirigimos personaimente a
cada una de las agencias seleccionadas para el estudio y nos entrevistamos
can el Gerente de agencia, entregandole una lista con el nombre de los
empleados elegidos al azar y su respectivo cargo junto con los cuestionarios,
para que posteriormente se los repartiera a los empleados que aparecian en
dicha lista. En este caso igualmente, se sefialé que dispondrian de cinco (5)
dias para resolver el cuestionario y que al finalizar ese tiempo pasariamos
personalmente a recoger las respuestas.

El Departamento de RRHH llegd a la conclusion de que entregar el
cuestionario al personal por parte del propio Gerente, implicaba un mayor
compromiso y responsabilidad por parte de dichos empleados, situacion que
nos brinda mayor confiabilidad en los resultados.

4.6 Operacionalizacion de la Variable de estudio y sus
Dimensiones.

Para nuestra investigacion, consideramos como variable de estudio el
clima organizacional; el cual puede definirse como el conjunto de
apreciaciones de las caracteristicas relativamente estables de la
organizacion, que influyen en las actitudes y en el comportamiento de sus
miembros.

Para obtener la medicion de dicha variable utilizamos el instrumento
de medicion de clima organizacional elaborado por Litwin & Stringer
adecuado al enfoque que se le da al estudio con la teoria que adoptamas, la
cual pertenece a los mismos autores.
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El instrumento estd compuesto por nueve (9) dimensiones las cuales
son las siguientes:

Estructura: Se refiere al sentimiento que los empleados tienen acerca
de las restricciones en el grupo, cuantas reglas, reglamentos, procedimientos
existen.

Responsabilidad: Sentimiento de ser su propio jefe y actuar con
libertad.

Recompensa: Sentimiento de ser premiado por un trabajo bien
hecho, subrayar recompensas positivas mas que el castigo, la equidad
percibida del pago y politicas de promocién.

Riesgo: Sentido riesgoso y desafiante, nivel de reto que tiene la

organizacion en el mercado.

Calor: Sentimiento de una buena camaraderia general, énfasis del

companerismo, prevalencia de grupos sociales informales y amistosos.

Apoyo: El nivel de colaboracion y respaldo que existe entre los

diferentes niveles de la organizacion y entre los empleados.

Estandares: La importancia percibida de objetivos y patrones de
desemperio implicitos y explicitos. |

Conflicto: Sentimiento de que tanto los gerentes como el resto de los
trabajadores de la organizacion desean escuchar diferentes opiniones, el

énfasis que se da en hacer que los problemas sean abiertos.

J. Agostinho & V. Lapa UCAB, 2002.




Diagnéstico del Clima Organizacional 102
en una empresa fusionada del sector bancario.

Identidad: Sentimiento de pertenencia a una compafiia y que se es un
miembro valioso del equipo de trabajo.

La organizacion considerd que en el sector bancario, las dimensiones
Calor y Apoyo tenian el mismo significado, por lo cual se debi6 agrupar esas
dos dimensiones y estudiarla como una sola, la cual para el presente estudio
se llamara Relaciones Interpersonales, entendiéndose como el sentimiento
de compafierismo, apoyo y amistad que experimentan los empleados en el
trabajo. Abarca la prevalencia de grupos sociales informales, el nivel de
colaboracion y respaldo que existe entre los diferentes niveles de la
organizacion y entre los empleados.

Esto cambia el nimero de ias dimensiones de nuestro instrumento de
9 a 8 dimensiones basicas.

A continuacién se detalla la operacionalizacion de las ocho (8)
dimensiones que conforman el Cuestionario utilizado en esta investigacién
(en sus dos presentaciones).

Se debe destacar que los items que estan entre paréntesis son
negativos.

J. Agostinho & V. Lapa UCAB, 2002.
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DIMENSIONES

ESTRUCTURA: se refiere a la forma
en la que la Organizacion establece y
planifica sus actividades, funciones,
lineas y niveles de autoridad, el grado
en el cual se usan las reglas, normas
y procedimientos, asi como la manera

en gue se deben tomar las decisiones.

RESPONSABILIDAD: Es el grado de
libertad y/o autonomia que se le otorga
al individuo para el desempefio de sus
labores, la resolucion de problemas y
la orientaciéon que reciba del modo de

hacer su trabajo.

RECOMPENSA: Se refiere al senti-
miento de ser recompensado por un
trabajo bien hecho, subraya mas la
recompensa que el castigo, la
equidad percibida en las politicas

de promocidn y en los beneficios.

RIESGO: Se refiere a la percepcion
del nivel de reto que tiene la Org.
en el mercado y en la forma en

que son asumidos o enfrentados.

J. Agostinho & V. Lapa
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ITEMS ITEMS
CUESTIONARIO|CUESTIONARIO
INDICADORES TIPO “A” TIPO “B”
Toma de Decisiones | (7)-11-(13) - (3) - (8)
Lineas de Autoridad y | (15) -17 -22 -
Comunicacién. (32) - (33) -(43) -
Normas, Politicas y (45) - (49)
Procedimientos.
Funciones-Actividades
Autonomia en el Cargo| (1) - (4) - (5) - (5)
Nivel de Decision 16 - (36)- 40
Tipo de Supervision
Reconocer deficiencias
Equidad, critica (6)-25-29- 4-(11)
Sistemas de Promocion| (37) -51 - (54)
Sanciones
Reconocimientos
Cautela y Frecuencia |(19) - (20) - (24) - (7)
con que se toman las (26) - (44)
decisiones
Aprovechar
oportunidades.
Planificacion y
previsién
UCAB, 2002.
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REL. INTERPERSONALES: Se refiere Tipo de Relacion (3)-(8)-(9) - (1) -(2)
al sentimiento compafierismo, apoyo y |Gerencia - Subordinado| (23) -27 -(30) -
amistad que experimentan los emplea- |Cordialidad —Comparie-| (34) - (41)(42) -
dos en el trabajo. Prevalencia de rismo. 50 - 55
grupos sociales informales. El nivel de | Relaciones interperso-
de colaboraciéon y respaldo que existe nales.
entre los diferentes niveles de la
organizacion y entre los empleados.
ESTANDARES: Importancia percibida | Nivel de Rendimiento | (2) - 10 - (28) - (6)
por |os objetivos y patrones de Satisfaccion con el (38) -48 - (52)
desempefio, tanto implicitos como desentpeno.
explicitos. Presion laboral
CONFLICTO: se refiere a la permisivi- | Libertad de Expresion | 12 - (14) - 18 - (10)
dad e importancia que la gerencia Nivel de Participacion | 31 -(35) — (47)
otorga al hecho de que los individuos Permisividad
dentro de la Organizacion expresen sus
ideas y opiniones.
IDENTIDAD: Se refiere al sentimiento Lealtad (21) - (39) - (46) - (9)
de gue es un miembro valioso del Orgullo por pertenecer 63
equipo de trabajo, al sentido de a la Organizacion.
pertenencia con la Organizacion. Interés por la

Organizacion |

.
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4.8) Metodologia de la Investigacion:

Una vez aplicado el instrumento y recolectado los datos se procedio al
analisis e interpretacion de los datos, para lo cual se convirtié la informacion
obtenida de forma verbal en valores ordinales para poder tener un manejo
mucho mas facil, homogéneo y organizado de ella, dando asi respuesta a los
objetivos e interrogantes de la investigacion.

El primer paso fue codificar los datos, proceso que permite agrupar los
datos verbales en forma numérica, asignando a cada alternativa fija de
respuesta un codigo numérico, con esto se pueden agrupar los datos y
facilitar el calculo de la frecuencia con que éstos se presentan.

Cabe senalar que las respuestas y las afirmaciones del cuestionario
estaban categorizadas, es decir, se le habian asignado cinco (5) alternativas
fijas de respuesta, con un cédigo numeérico para cada una de ellas, por lo que
no fue necesario re-codificar las respuestas.

A continuacion se presenta las afirmaciones categorizadas:

En el caso de que el item sea positivo:

JALTERNATIVAS DE RESPUESTA |VALOR

Absolutamente de Acuerdo 1

De Acuerdo

Ni De Acuerdo Ni En Desacuerdo

En Desacuerdo

IAbsolutamente En Desacuerdo

ol o K~ W N

Omitido (No respondio)

J. Agostinho & V. Lapa UCAB, 2002.
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En el caso de que el item sea negativa:

ALTERNATIVAS DE RESPUESTA |VALOR|
Absolutamente de Acuerdo 5
Jbe Acuerdo 4
Ni De Acuerdo Ni En Desacuerdo 3
En Desacuerdo 2
Absolutamente En Desacuerdo 1
Omitido (No respondid) g

L a nueva varianie se encuentra en las afirmaciones no contestadas,
las cuales se catalogaron con el cédigo 9.

En el caso de la informaciéon de interés incluida en el cuestionario
recolectado para el andlisis (cargo-antigliedad-empresa de procedencia-

region geografica) fue necesario crear una codificacién, la cual se muestra a
continuacion:

CARGO VALOR
Gerente 1
Supervisor 2
[Ejecutivo de negocios 3
Promotor 4
Cajero 5
Omitido (No respondi6) 9

ANTIGUEDAD EN LA ORGANIZACION.
Aqui se codificaba con el nUmero de afios dentro de la organizacion,
tomando como dato omitido el 99.

LS

J. Agostinho & V. Lapa UCAB, 2002.
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EMPRESA A LA CUAL PERTENECIO | VALOR
Unién 1
Banesco 2
Caja Familia 3
Otra 4
Omitido (No respondid) 9

REGION O ZONA DE TRABAJO VALOR
Region Capital Este. 1

Regién Capital Centro.

Region Capital Oeste.

Regién Centro Los Llanos.

Region Oriente Sur.

Region Zulia Falcon.

[Regién Occidental Andina.

O N O ;| | W N

Omitido (No respondid)

Luego Ide tener categorizadas y codificadas nuestras alternativas de
respuestas, se procedid a cargar los datos en el programa Statistical
Package for the Social Sciences (SPSS), el cual es una hoja de calculo
estadistico que tiene todas las aplicaciones y formulas necesarias para poder -

realizar un analisis de varianza, correlacion, regresiones, entre otras.

En primer lugar, se elabord una matriz de datos en un cuadro de dable
entrada, donde se presenta en las filas la totalidad de los sujetos que

J. Agostinha & V. Lapa UCAB, 2002.
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conforman la muestra (207) v en las columnas las variables, es decir, la
informacién de interés y cada una de las preguntas o items. Una vez
construida la tabla de doble entrada se realiz6é el vaciado de las respuestas
de cada una de las afirmaciones.

Luego se procedié a sacar los promedios de las respuestas de los
sujetos para cada dimensién, con el fin de obtener el total de la dimensién
por sujeta. Posteriarmente se calculd los promedios de cada dimensidn
mediante tablas de contingencia y frecuencias, para luego obtener la

percepcion del Clima Global de la organizacion.

Antes de calcular los promedios mediante las tablas de contingencia,
se procedi6 a darle nuevos nombres a cada una de las alternativas de
respuesta, cambiando los nombres anteriormente utilizados, es decir
cambiando los nombres que se usaron el los cuestionarios. Esto se hizo para
que al momento de constituir las tablas y graficos, las respuestas revelaran
de la mejor manera posible nuestros objetivos de la investigacion.

Los nuevos cédigos quedaron de la siguiente forma:

NOMENCLATURA DEFINITIVA
VALOR PARA EL ANALISIS.

1 Muy Malo

2 Malo

3 Indeciso

4
Bueno

| 2 Excelente .
J. Agostinho & V. Lapa UCAB, 2002.
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Con el mismo programa se procedid a calcular:

- La Media, Varianza y Confiabilidad para cada una de las
dimensiones o sub-escalas de Clima Organizacional para determinar sus
variaciones y situacién a nivel de toda la Organizacion.

- La Confiabilidad del instrumento de Clima Organizacional, para
establecer la representatividad de los mismos.

- Un Analisis de Varianza para determinar si el Clima afecta la

participacion y si las variables de control intervienen en ésta relacion.

- Un Analisis de Varianza para cada una de las dimensiones para
determinar como éstas afectan o inciden en la participacion y si las variables
de control intervienen en ésta relacion. En caso de que el “anova’ refleje
diferencias significativas en las variables moderadoras, se procede al analisis
de medias para determinar de donde procede la variacién.

J. Agostinho & V. Lapa UCAB, 2002.
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CAPITULO V: ANALISIS E INTERPRETACION DE RESULTADOS,

Es importante antes de realizar la interpretaciéon de los resultados
encontrados, destacar la importancia que tiene para el estudio, un analisis no
solo global de los resultados, sino un analisis especifico para el cargo
“Gerentes” ya que consideramos que este cargo es sumamente influyente
con respecto a los cargos restantes sometidos al estudio. Esto es natural ya
que los gerentes controlan y subordinan tanto a los Supervisores, Ejecutivos
de Negocio, Promotores y Cajeros, y como consecuencia, estos
subordinados se pueden llegar a influenciar par las opiniones tanto pasitivas
como negativas que tengan sus superiores con respecto a la organizacion.
Es por ello que a continuacién se presenta el andlisis de nuestro estudio en
primer lugar, de forma detallada para los gerentes, y posteriormente el

analisis global del total de nuestra muestra (207 empleados).

A continuacion se presentan las tablas de contingencia o doble
entrada especificas para el cargo de gerentes construidas en SPSS, las
cuales nos serviran de base para la posterior interpretacion.

Tal disociacién la realizamos por las razones antes expuestas.

J. Agostinho & V. Lapa UCAB, 2002.
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ESTRUCTURA X CARGO

Tabla de contingencia DIMENSION "ESTRUCTURA™ RECODIFICADA TIPO A * Cargo
que ocupa denfro de la Organizacion.

Cargo
que
ocupa
dentro de
la
Organizac
ion.
' i Gerente Total
DIMENSION Indeciso "Recuento 27 27
"ESTRUCTURA" % de Cargo
RECODIFICADA TIPO A que ocupa
dentro de la SB S 98.5%
Organizacion.
Bueno Recuento 47 47
% de Cargo
que ocupa
dentro de la GoEs 635%
\ Organizacién,
! Total Recuento 74 74
% de Cargo
que ocupa
’ dentrode 1o 100,0% 100,0%
Organizacion.

J. Agostinho & V. Lapa ¢
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ESTRUCTURA X EMPRESA

Tabla de contingencia DIMENSION "ESTRUCTURA" RECODIFICADA TIPO A * Em presa a la cual pertenecié antes del

proceso de Fusién.

Emp

& la cual part:

de Fusién.

it antes del process

Banco
Unién

Banssco

Cala

Familia

Otra

Total

DIMENSION
"ESTRUCTURA"
RECCODIFICADA TIPO A

Indeciso

Recuento
% de
Empresa
ala cual
pertenecid
antes del
proceso
da Fusién.

11

42.3%

-]

33,3%

5

30,0%

27

36.5%

Busno

Recuento
% de
Empresa
a la cual
partenacit
antes dal
proceso
de Fusion.

57.7%

66,7%

54,3%

70.0%

47

63,5%

Total

Recuento
% de
Empresa
a la cual
pertenecié
antes dsl
proceso
de Fusién.

26

100,0%

24

100.0%

100,0%

100.0%

74

100.0%

J. Agostinho & V. Lapa |
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ESTRUCTURA X REGION

Tabla de contingencia DIMENSION "ESTRUCTURA" RECODIFICADA TIPO A * Region o Zona Geografica de trabajo

Regidn o Zona Geografica de trabajo

Regién
Capital
Este

Regién
Capital
Centro

Regién
Capital
Oeste

Regién
Centro
Los
Llanos

Regién
Oriente
Sur

Region
Zulia
Falcon

Regidn
Occidental
Andina

Total

DIMENSION
"ESTRUCTURA"
RECODIFICADA TIPO A

Indeciso

Recuento

% de
Regién o
Zona
Geografica
de trabajo

7

31,8%

7

53,8%

5

33,3%

2

28,6%

2

40,0%

1

20,0%

3

42,9%

27

36,5%

Bueno

Recuento
% de
Regidén o
Zona
Geografica
de trabajo

15

68,2%

46,2%

10

66,7%

71,4%

60,0%

80,0%

57.1%

47

63,5%

Total

Recuento
% de
Regién o
Zona
Geografica
de trabajo

22

100,0%

13

100,0%

15

100,0%

100,0%

100,0%

100,0%

100,0%

74

100,0%

J. Agostinho & V. Lapa

UCAB, 2002.
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ESTRUCTURA X TIEMPO

Tabla de contingencia DIMENSION "ESTRUCTURA" RECODIFICADA TIPO A * Antiguedad del empleado en la Organizacion.

Antiguedad del empleado en la Organizacién.
1,00 2,00 2,42 2,83 3,00 4,00 5,00 6,00 7,00 8,00 | 10,00 [ 12,00 | 15,00 | 22,00 | Total
DIMENSION Indeciso Recuento 1 1 3 3 3 7 5 1 1 25
"ESTRUCTURA" % de
RECODIFICADA TIPt Antiguedad
del emplead
enla
Organizacid

50,0% 100,0% | 75,0% | 250% | 21,4% | S0,0% | 71,4% | 25,0% 33,3% 36,8%

\ Bueno Recuento 1 1 1 1 9 1 7 2 3 2 2 2 1 43
% de

Antiguedad
del emplead

| enka 50,0% [100,0% |100,0% 25,0% | 750% | 78,6% | 50,0% | 28,6% | 75,0% [100,0% |100,0% | 66,7% |100,0% | 63,2%

T Organizaciq
. Total Recuento 2 1 1 1 4 12 14 14 7 4 2 2 3 1 68

% de
Antiguedad

del emplea
enla
Organizaci

100,0% |100,0% (100,0% |100,0% (100,0% |100,0% |100,0% [100,0% |100,0% [100,0% |100,0% [100,0% [100,0% |100,0% |100,0%

J. Agostinho & V. Lapa UCAB, 2002.
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e

: RESPONSABILIDAD X CARGO

Tabla de contingencia DIMENSION "RESPONSABILIDAD" RECODIFICADA TIPO
A* Cargo que ocupa dentro de la Organizacion,

Cargo
que
ocupa
dentio da
la
Organizac
ién.

, Gerente Total
DIMENSIO! indeciso Recuerie o 9
"RESPONSABILIDAD" % de Cargo
RECODIFICADA TIPO que ocupa
A dentro de la Tz Lo

Organizacion.
Bueno Recuento 60 B0
% de Cargo
que ocupa
dentro de la 87,7% L
Organizacién.
Excelente Recuente 5 5
% de Cargo
que ccupa
dentro de la G.8% 6,6%
Craganizacion.
'—Tntal Recusnto T4 74
# % de Cargo
que ocupa
dentro de la 100,0% 100.0%
Orgarizacion.

J. Agostinho & V. Lapa

UCAB, 2002.
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RESPONSABILIDAD X EMPRESA

Tabla de contingsncia DIMENSION "RESPONSABILIDAD" RECODIFICADA TIPO A * Emp a la cual parti i6
antas del proceso de Fusién.

RECCDIFICADA TIPO
A

DIMENGION Thd=ciso Recuento
"RESPONSABILIDAD"

Empresa a la cual pertenecié artes del proceso

Fusion.
Banco Caja
Linién Banesco Farmiia Otra

5 2

19.2% 83% 20,0%

12.2%

Total

12 20 14 7

73.1% 83.3% 100.0% 70.0%

81.1%

alacual

proceso
de Fusién.

7% £3% 100%

88%

Taotal

Retuerto
% de
Empresa

alacual

antes de!
proceso
de Fusion.

100.0% 00, 0% WD 000%

T4

1000

J. Agostinho & V. Lapa

-

UCAB, 2002.



Diagnéstico del Clima Organizacional
en una empresa fusionada del sector bancario.

117

RESPONSABILIDAD X REGION

Tabla de contingencia DIMENSION "RESPONSABILIDAD" RECODIFICADA TIPO A * Regién o Zona Geografica de trabajo

Regién o Zona Geoprafica de trabajo

Regién
Capital
Este

Regign
Capital
Centro

Region
Capital
Qeste.

Regién
Centro
Los
Lianos

Regién
Orjente
Sur

Reqgién
Zulia
Falcon

Repidn
Cecidental
Andina

Total

DIMENSION
"RESPONSABILIDAD"
RECCDIFICADA TIPO
A

Indeciso

Recuento
% de
Regién o
Zona

Geografica
de trabajo

2

9.1%

2

15.4%

2

28.6%

20.0%

3

20,0%

12,2%

Bueno

Recuento
% de
Regién o
Zona
Geografica
da trabajo

17

77.3%

1

84.6%

13

86.7%

71,4%

80,0%

B0.0%

B1,1%

Excelente

Recuento
% de
Regitn o
Zona
Geografica
de trabajo

13.6%

8.7%

14,3%

6,8%

Total

Recuento
% da
Regidn o
Zona
Geografica
de trabajo

22

100.0%

100,0%

15

100,0%

100,0%

100,0%

100.0%

100,0%

74

100,0%

J. Agostinho & V. Lapa

UCAB, 2002.
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RESPONSABILIDAD X TIEMPO

Tabla de contingencia DIMENSION "RESPONSABILIDAD" RECODIFICADA TIPO A * Antiguedad del empleado en la Organizacién.

Antiguedad del empleado en la O

rganizacidn.

1,00

2,00

2,42

2,83

3.00

4.00

5,00

5,00

7.00

8,00

10,00

12,00

15.00

22,00

Total

DIMENSION
“RESPONSABILID,
RECODIFICADA Ti
A

Recuento

% de
Antiguedad
del empleady
enla
Orpanizacid

Indeciso

1

100,0%

7

1

2

28,6%

1

25.0%

1

50,0%

10,3%

Recuento

% de
Antiguedad
del emplead|
enla
Organizacio

Bueno

50,0%

100,0%

100,0%

75.0%

"

21.7%

13

92,89%

12

85,7%

571%

75.0%

100,0%

50,0%

100.0%

100,0%

£2,4%

Excelente Recuento
% de
Antiguedad
del emplead
enla
Crganizacién

50.0%

25.0%

14.3%

14.3%

7.4%

Total

Recuento

% de
Antipuedad
del emplead|
enla
Crganizaciay

100,0%

100,0%

100,0%

100.0%

100.0%

100.0%

14

100.0%

100.0%

100.0%

100.0%

100.0%

100.0%

100.0%

100.0%

68

100.0%

J. Agostinho & V. Lapa '

UCAB, 2002.
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Tabla de contingencia DIMENSION "RECOMPENSA" RECODIFICADA TIPQ

RECOMPENSA X CARGO

A~ Cargo que ocupa dentro de la Organizacidén.

Cargo
qus
ecupa
dentro de
la
Organizac
in.

Gerente

DIMENSION
"RECOMPENSA"
RECQDIFICADA
TIPO A

Recuento

% de Cargo

que ocupa
derlh‘odel;a

1

1,4%

1,4%

Recuento

% de Cargo
que ocupa
dentro de la

21

28.4%

21

28,4%

Recuento
% de Cargo

que ocupa
dentro de la

Organizacion.

66,2%

49

Recuento

% de Cargo

que ocupa
dentro de la

Organizacion.

4,1%

4.1%

Total

Recuento
% de Cargo

que ocupa
dentro de la

74

100,0%

74

100,0%

J. Agostinho & V. Lapa

UCAB, 2002.
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Tabla de contingencia DIMENSION "RECOMPENSA™

RECOMPENSA X EMPRESA

antes del proceso de Fusién.

TIPO A * Empresa a la cual partenecls

antes del o

atacual

—de Fusién,

3

Malo

Recuento
% de

#lacual
antes del

procesa
de Fusién.

| Banesco

Caja
Famiia

I8

4.2%

1,4%

Total

Recueto
% da

alacusl
pertenacid
antes dal
process
da Fusidn.

423%

10.0%

2

28.4%

Bueno

Recuanto
% da

ala cual
antes del

proceso
a Fusidn.

536%

17

71,4%

Recuanto
% de

alacual
antes dal
poCcesn
da Fusidn.

38%

T1%

10.0%

41%

Toad

RecusTin
% da

Empresa
ala cual

proceso
de Fusién.

100 0%

100.0%

14

100,0%

100.0%

T2

100.0%

J. Agostinho & V. Lapa

UCAB, 2002.
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RECOMPENSA X REGION

Tabla de contingencia DIMENSION "RECOMPENSA" RECODIFICADA TIPO A * Regidn o Zona Geografica de trabaje

Regién o

Regién
Capital
Este

Regisén

Regién
Capital
Dests

eEd

Zona Geografica de trabsjo

Regién
Oriente

Sur

Regién
Zulia
Falichn

Regién

Tt

45%

1,4%

31.8%

48.2%

14,3%

21

284%

13

59,1%

538%

B57%

100,0%

de trabajo

Ragién o

de trabzjo

45%

41%

Total

Recuento
% de
Regién o

Geografica
de trabajo

22

100.0%

100,0%

100,0%

74

100,0%

J. Agostinho & V. Lapa

UCAB, 2002.
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RECOMPENSA X TIEMPO

Tabla de contingencia DIMENSION "RECOMPENSA™ RECODIFICADA TIPO A * Antiguedad del empleado en la Organizacion.

1,00

DIMENSION Malo Recuento
"RECOMPENSA"

RECODIFICADA

TIPO A

| 242

283

3,00

4,00

5,00

la
5,00

7,00

8,00

10,00

1

1%

12,00

e

15,00

Total

1.5%

41,7%

14,3%

7.1%

42.9%

75,0%

333%

17

25,0%

del empleado

Organizacion,

50.0%

100,0%

58,3%

11

78,6%

78,6%

§7,1%

25,0%

100,0%

33,3%

100,0%

a7

69,1%

% de
Antiguedad
del empleado

Organizacidn.

14,3%

333%

4.4%

% de
Antiguedad
del empleado

Organizacién,

100,0%

100,0%

100,0%

100,0%

12

100,0%

14

100,0%

100,0%

100,0%

100,0%

100,0%

100.0%

100,0%

100,09%

J. Agostinho & V. Lapa

UCAB, 2002.
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RIESGO X CARGO

Tabla de contingencia DIMENSION "RIESGO™ RECODIFICADA TIPO A *
Cargo que ocupa dentro de la Organizacion.

Cargo
que

JTotal

DIMENSION
"RIESGO"
RECODIFICADA
TIPO A

Muy Malo “Recuento
% de Cargo
que ocupa
dentrode la

1.4%

1,4%

Indeciso Recuento
% de Cargo

que acups
dentrode fa

Crganizacion.

81%

% de Cargo
que ocupa
dettrode @

70,3%

Excelente Recuento
% de Cargo

que ocupa
dentro de 14

15

20,3%

Total

% de Cargo

que ocupa
dentrade la

74

J. Agostinho & V. Lapa

UCAB, 2002.
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RIESGO X EMPRESA

Tabla de contingencia DIMENSION "RIESGO" RECODIFICADA TIPO A * Empresa a la cual parteneci6 antes

del procesa de Fusién.

a |a cual pert

i antes del pr

Banco

Baneseo

Cam
Familia

Muy Malo

TIFO A

% de
ala cual

antes del

38%

d Fusién.

partanacid
antes dal
proceso

de Fusian.

15%

am

143%

BA%

% de

Empresa
a la cual
antss dal

proceso
da Fusiti.

731%

16

10

T14%

%de
& la cual
antes dal

proceso
da Fusidr.

11.5%

14,3%

203%

Totzl

% de
alz cual
antes del

proceso
de Fusitn.

100,0%

100,0%

100,0%

100,0%

T4

100,0%

J. Agostinho & V. Lapa

UCAB, 2002.
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RIESGO X REGION

Tabla de contingencia DIMENSION "RIESGO" RECODIFICADA TIPO A * Regitn o Zona Geografica de trabajo

DIMENSION
"RIESGO"

TIPOA

Regitn
Capital
Centro

Muy Malo

Recuento
% de
Regién o

Geografica
da trabajo

R o

Regién
Capital
Oeste

Regidn
Centro
Los

Llancs

Orienta

Regién
Zulla
Falcdn

|__Total |

1.4%

Recuento
% de
Regién o

Geografica
de trabajo

133%

8,1%

% da
Regién o
Zona

10

60,0%

85,7%

52

70,3%

Excelente

Recuento
% de
Regién o
Zona

de trabajo

40,0%

14,3%

15

20,3%

Total

Recuento
% de
Regién o
Zona

15

100,0%

100,0%

74

100,0%

J. Agostinho & V. Lapa

UCAB, 2002.
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RIESGO X TIEMPO

Tabla de contingencla DIMENSION "RIESGO™ RECODIFICADA TIPO A * Antiguedad del empleado en la Organizacion.

1,00

2,00

242

283

300

4,00

5,00

Antiguedad del empleadoen la O

600

7,00

8,00

10,00

12,00

16,00

DIMENSION
"RIESGC"
RECODIFICAD
TIPOA

Indeciso  Recuento
% de
Antiguedad
del empleadd
enla
Organizacién

2

16,7%

1

143%

86.7%

100,0%

100.0%

50,0%

64,3%

14

857%

100,0%

100,0%

100,0%

33,3%

735%

100,0%

33,3%

1 13

100,0% | 19,1%

Total

Organizacion

100,0%

12

14

14

100,0%

100,0%

100,0%

100,0% | 100,0%

J. Agastinho & V. Lapa

UCAB, 2002.



Diagnéstico del Clima Organizacional
en una empresa fusionada del sector bancario.

127

- RELACIONES INTERPERSONALES X CARGO

Tabla de contingencia DIMENSION "RELACIONES INTERPERSONALES"
RECODIFICADA TIPO A * Cargo que ocupa dentro de la Organizacion.

Cargo

Total

DIMENSION

"RELACIONES
INTERPERSONALES"
RECODIFICADA TIPO
A

Malo

Recuento
% de Cargo

que ocupa
dentro de la

1.4%

1,4%

% de Cargo

que ocupa
dentro de la

Organizacidén.

54%

54%

Recuento

% de Cargo
que ocupa
deMmde!a

B81,1%

81,1%

Excelente

Recuento
% de Cargo
que ocupa
dentro de la

Organizacién.

12,2%

12,2%

Total

Recuento
% de Cargo

que ocupa
dentro de fa

Organizacién.

74

100,0%

74

100,0%

J. Agostinho & V. Lapa

UCAB, 2002.
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1

’

cual pertenecié antes del proceso de Fusién.

RELACIONES INTERPERSONALES X EMPRESA

Tabla de contingencia DIMENSION "RELACIONES INTERPERSONALES™ RECODIFICADA TIPO A “Empresaala

P ala cual perts
F

"5 antes del 1

Banesco

Caja
Lamiia_

8

% de
alacual
pertenacid
antss del
proceso
de Fusién.

1

4%

% de
alacual
antes del
proceso
de Fusién.

38%

7.1%

54%

% de

@ lacual
antes del
proceso
Je Fusibn

24

823%

18

75.0%

36%

B1,1%

% da
alacual
pertenacit
antes del
proceso
de Fusién.

38%

125%

14.3%

12.2%

Total

Recuento
% de

ala cual

gt

100,0%

24

100,0%

100.0%

100.0%

74

100,0%

|

J
J. Agostinho & V. Lapa

UCAB, 2002.
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" RELACIONES INTERPERSONALES X REGION

Tabla de contingencia DIMENSION “"RELACIONES INTERPERSONALES” RECODIFICADA TIPO A * Regién o Zona Geografica de trabajo

Regioén o

Regién
Caphal
Centig |

DIMENSION
"RELACIONES
INTERPERSONALES”
RECCDIFICADA TIPO
A

Malo

Recuento
% de
Regién o
Zona
Geografica
de trabajo

Regidn
Capital
Oeste

Zona Geografica
Regién
Centro

Los
Llanos

de trabajo

Regién
Oriente

Sur

Regién
2ulia
Falcén

Regién
Occidental
Andina

Total

1.4%

Indeciso

Retuento
% de
Regién o
Zona

de trabajo

15,4%

6,7%

54%

Recuento
% de
Regién o
Zona

Geografica
de trabajo

69,2%

12

80,0%

71,4%

100,0%

81,1%

Excelente

Recueanto
% de
Regién o
Geografica
de trabajo

15,4%

13,3%

286%

12,2%

Total

Recuento
% de
Regién o
Zoha
Geografica
de trabajo

100,0%.

100,0%

15

100,0%

100,0%

74

100,0%

J. Agostinho & V. Lapa

UCAB, 2002.
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RELACIONES INTERPERSONALES X TIEMPO

Tabla de contingencia Igﬂ-!ENSIbN "RELACIONES INTERPERSONALES" RECODIFICADA TIPO A * Antiguedad del empleado en la Organizacié

Antiguedad del empleado en la Organizacién.
1,00 2,00 242 2.83 3,00 4,00 5,00 6,00 700 | 800 1000 | 12,00 15,00 22,00 Total
DIMENSION Malo Recuento 1 1
"RELACIONES % ds
INTERPERSONALES Antiguedad
RECODIFICADA TIFC del empleado

T1% 15%
Organizacién)

Indeciso  Recuento 1 2 1 4
% de

‘ b 7a% | 143% 25,0% 59%

o 1 NN S S (NSNS (S W SR, N

Bueno Recuento 2 1 1 4 12 8 8 7 3 2 2 3 1 55
% de
Antiguedad

del empleado| 00 0% 1000% | 1000% | 1000% | 1000% | e43% | s74m | to00% | 7so% | 1000% | 1000% | 1000% | 1o00% | eosw
Organizacion |

Excelents Recuento 1 3 4 8

% de

Antigu
vel epiaada 100,0% 214% | 286% 11.8%

Total Recuento 2 1 1 1 4 12 14 14 7 4 2 2 3 1 68
% de
Antiguedad
et eny 1000% | 1000% | 1000% | 1000% | 1000% | 1000% | 1000% | 1000% | 1000% | 1000% | 1000% [ 1000% | 1000% | 1000% | 1000%

p Organizacién, |

J. Agostinho & V. Lapa UCAB, 2002.
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Tabla de contingencia DIMENSION "ESTANDARES" RECODIFICADA TIPO

ESTANDARES X CARGO

A * Cargo que ocupa dentro de la Organizacién.

DIMENSION
"ESTANDARES"
RECODIFICADA
TIPO A

Recuento
% de Cargo

que ocupa
dentro de la

Organizacién.

Indeciso

Recuento

% de Cargo
que ocupa
dentro de la

Organizacion.

1.4%

1,4%

% de Cargo

que ocupa
dentro de la

Organizacién.

52,7%

52,7%

Excelente

Recuento

% de Cargo
que ocupa
dentro de la

Organizacién,

44,6%

Total

Recuento

% de Cargo
que ocupa
detrodela

Organizacidn,

74

100,0%

J. Agostinho & V. Lapa

UCAB, 2002.
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ESTANDARES X EMPRESA

Tuummunmmnlumsm'asrmm*mmcmnma'!mmahmw
antes del proceso de Fusidn.

alacualp

i antes del p

_deFusién

Bamesco | Famiia

g
é
g

Recuento
% da

ala cual
antes del
proceso
da Fusién,

Caja

[

1.4%

% da
ala cual
antes del

procesn
da Fusisn

3.8%

54,2%

571%

40,0%

42.5%

60,0%

Total

HHU AR L R

&
m

100,0%

100,0%

14

100,0%

100.0%

74

100,0%

J. Agostinho & V. Lapa

UCAB, 2002.
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ESTANDARES X REGION

Tabla da contingencia DIMENSION "ESTANDARES” RECODIFICADA TIPC A * Regidn o Zona Geografica de trabajo

Regién
Capital
Este

DIMENSION WMalo
"ESTANDARES"
RECODIFICADA
TIPO A

.

~ Recuento
% de
Regién o
Zona
Geografica
de trabajo

1

4,5%

Regién

Capital
Ceste

Regién
Centro
Los

Lianos

_ Regién o Zona Geografica de trabajo

Regién
Oriente
_Sur

Regién
Zulia

Regién
Occidental

Andina

Recuanta
% de
Regidn o

Geografica
de trabajo

7.7%

1.4%

Recuento
% de
Regién o

Geografica
de trabajo

1

53.8%

10

42,9%

52,7%

Recuento
% de
Regién o

Gengrafica
de trabajo

10

45,5%

38,5%

33,3%

57,1%

44,6%

Total

Recuento
% de
Regidn o
Zona
Geografica
de trabzjo

22

100,0%

13

100,0%

15

100,0%

100,0%

74

100,0%

J. Agostinho & V. Lapa

UCAB, 2002.
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ESTANDARES X TIEMPO

Tabla de contingencia DIMENSION "ESTANDARES" RECODIFICADA TIPO A * Antiguedad del empleado en |a Organizacién.

1,00

2,00

2,42

2,83

3,00

MM-
4 5,00 6,00 7,00

8,00

10,00 12,00 15,00

Total

DIMENSION
"ESTANDARES"
RECODIFICADA
TIPOA

Indeciso  Recuento
% de
Antiguedad
del empleado

enla

Organizacién.

1

1.5%

Bueno Recuento
% de
Antiguedad
del empleado
enla
Organizacién

50,0%

66,7%

57,1%

50,0% | 100,0% 33,3%

Excelente Recuento
% de

Antiguedad
del empleado

enla

Organizacién

100,0%

50,0%

33,3%

42,8%

3

Total

Recuento

% de
Antiguedad
del empleado
enla
Organizacién

100,0%

100,0%

12

100,0%

14

100,0%

100,0% | 100,0% | 100,0%

100,0%

J. Agostinho & V. Lapa '

UCAB, 2002.
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Tabla de contingencia DIMENSION "CONFLICTO" RECODIFICADA TIPO A

CONFLICTO X CARGO

* Cargo que ocupa dentro de la Organizacién.

Cargo
que
ocupa
dentro de
la

Total

DIMENSION
"CONFLICTO"
RECODIFICADA
TIPOA

Malo

Recuento
% de Cargo

que ocupa
dentro de la

Organizacién.

1.4%

Indeciso

Recuento
% de Cargo

que ocupa
dentro de la

37,8%

Bueno

Recuento
% de Cargo

Que ocupa
dentro de la

Organizacién.

59.5%

Recuento
% de Cargo

que ocupa
dentro de fa

Organizacidn.

1,4%

1.4%

Total

Recuento
% de Cargo

que ocupa
dentro de la

Organizacion.

74

100,0%

74

100.0%

J. Agostinho & V. Lapa

UCAB, 2002.
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CONFLICTO X EMPRESA

- Tabla de contingencia DIMENSION "CONFLICTO™ RECODIFICADA TIPO A * Empresa a la cual pertenecié
antes del proceso de Fusisn.

=

a la cual part i antes dal p

Banco
Unién

b e

“CONFLICTO"
TIPOA

| Total

proceso
de FLsidn

————t

Caja
Banasco Familia Otra Total
4 1

42% 1,4%

538%

< 50.0% 100 3%

58.3% 50,0% 90,0% 53.5%

42% 1.4%

100.2%

24 14 10 74

100.0% 100.0% 100.0% 100.0%

J. Agostinho & V. Lapa

UCAB, 2002.
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CONFLICTO X REGION

Tabla de contingencia DIMENSION "CONFLICTO" RECODIFICADA TIPO A * Regién o Zona Geografica de trabajo

Regién
Capital
Este

Regién
Capital
Centro

Regién
Capital
Qeste

RMMM
Regién

Centro
Los
Lianos

Regién
Oriente
Sur

Regién
Zulia
Falcén

Total

DIMENSION
"CONFLICTO"
RECODIFICADA
TIPOA

Recuento
% de
Regién o
Zona
Geografica
de trabajo

i

1

45%

14%

Indecizo

Recuento
% de
Regién o
Zona
Geografica
de trabajo

61,5%

53.3%

40,0%

14,3%

37,8%

Recuento
% de
Regién o
Zona
Geografica
de trabajo

385%

100,0%

80,0%

59,5%

Excelente

% de
Regién o
Zana

Geografica
de trabajo

1,4%

Total

Recuento
% de
Regién o
Zona
Geografica
de trabajo

15

100,0%

100,0%

100,0%

74

J. Agostinho & V. Lapa

UCAB, 2002.



Diagnéstico del Clima Organizacional

138

en una empresa fusionada del sector bancario.

CONFLICTO X TIEMPO

Tabla de contingencla DIMENSION "CONFLICTO™ RECODIFICADA TIPO A * Antiguedad del empleado en la Organizacién.

1,00 200

242

2,83

3.00

400

del
500

la
6,00

iZzacién.

7,00

800

13,00

12,00

15,00

Total

DIMENSION ~ Malo Recuerto

"CONFLICTO"
RECCGOIFICADA Antiguedad
TIPO A del empleado

1

TA%

1,5%

100,0%

50,0%

£0,0%

T1%

71,4%

50,0%

Antiguedad
’-1 delempieacol 100,0% | 100.0%

100,0%

50,0%

33,3%

13

82.9%

28,6%

£0,0%

50,0%

100,0%

100,0%

100.0%

58,8%

8,3%

Total Recuento 2 1

del empleado
100,0% | 1000%

100,0%

100,0%

100,0%

12

100,0%

14

14

100,0%

100,0%

1C0,0%

100,0%

100,0%

100,0%

100,0%

100,0%

J. Agostinho & V. Lapa
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IDENTIDAD X CARGO

Tabla de contingencia DIMENSION "IDENTIDAD" RECODIFICADA TIPO A *

Cargo gue ocupa dentro de fa Organizacion,

Carga
que
ocupa
dentro de
la
Organizac
ién.
Gerente Total
DIMENSION Indeciso Recuento 4 4
"IDENTIDAD" % de Cargo
RECODIFICADA
- que ocupa
TIPOA dentro de la 5.4% 5,4%
Organizacién.
Bueno Recuento 31 31
% de Cargo
que ocupa
dentro de la A1,9% 41,0%
Organizacién.
Excelente Recuento 39 39
% de Cargo
due ocupa
dentro de la 521 G
Organizacién.
Total Recuento 74 74
% de Gargo
que ocupa
dentro de la 100,0% 100,0%
Organizacién.

J. Agostinho & V. Lapa

UCAB, 2002.
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del proceso de Fusién.

IDENTIDAD X EMPRESA

Tabla de contingencia DIMENSION "IDENTIDAD” RECODIFICADA TIPO A * Empresa a |a cual pertenecio antes

=
cmp

a la cual pertenacié antes del proceso

da Fusién.

Banco

Lnicn

Banesco

Caja
Eamilig

Jota)

“IDENTIDAD"
RECODIFICADA
TIPOA

ﬁeouemn
% de
Empresa
ala cual
pertenecio
antes del

proceso
da Fusién.

3.8%

2

8.3%

10,0%

54%

Recuento
% de

Empresa
alacual

antes del
proceso
de Fusién.

13

50,0%

10

41,7%

30,0%

3

41,9%

Excelente

Recuento
% de
Empresa
alacual

46,2%

50,0%

84,3%

52.7%

Total

26

100.0%

24

100,0%

14

10

100,0%

74

J. Agostinho & V. Lapa

UCAB, 2002.
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IDENTIDAD X REGION

Tabla de contingencia DIMENSION "IDENTIDAD" RECODIFICADA TIPO A * Regién o Zona Geografica de trabajo

Regién o Zona ica de trabajo
Regién

Regidn Region Regidbn Centro Regitn Region
Capital Capital Capital Los Criente Zulia
Ests Centro Oeste Llanos Sur Faledn

Region
Occidental

Total

DIMENSION Indeciso Recuento 2 1 1
"IDENTIDAD" % de
RECODIFICADA Regién o

TIPO A Zona 9,1% 14,3% 20,0%

¥t de trabajo

5,4%

Bueno Recuento 8 5 11 2 2 1
% de

Regién o

. Zona 36,4% 38,5% 73,3% 28,6% 40,0% 20,0%
Geagrafica

de trabajo

28,6%

31

41,9%

Excelents Recuento 12 8 4 4 3 3
% de
{ Regién o
| Zona 54,5% 61,5% 26,7% 57.1% 60,0% 60,0%
1

b de trabajo

71,4%

52,7%

Total Recuentn ¥7) 13 15 7 5 5
% de
f Regién o
| L Zona 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
Geografica
de trabajo

100,0%

74

100,0%

J. Agostinho & V. Lapa

UCAB, 2002.
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IDENTIDAD X TIEMPO

Tabla de contingencia DIMENSION "IDENTIDAD"” RECODIFICADA TIPO A * Antiguedad del empleado en la Organizacién.

1,00

2,00

2,42

283

3,00

4,00

Antiguedad del e

5.00

enla0
6,00

nizacion.

7.00

8,00

10,00

12,00

15,00

DIMENSION
"IDENTIDAD"
RECODIFICAD
TIPOA

Indeciso Recuento
% de
Antiguedad
del empleadd
enla
Organizacion

1

83%

1

71%

1

7,1%

Bueno  Recuento
% de

Antiguedad
del empleadq
enla
Organizacién

100,0%

66,7%

21,4%

35,7%

571%

75,0%

50,0%

1000% | 44,1%

Excelente Recuento
% de
Antiguedad
del empleadd
enla
Organizacion

100,0%

100,0%

100.0%

250%

10

71,4%

571%

42.9%

250%

100,0%

33,3%

515%

Total

Recuento

% de
Antiguedad
del empleadg
enla

e

100.0%

100,0%

12

14

14

100,0%

100,0%

100,0%

100,0%

J. Agostinho & V. Lapa '

UCAB, 2002.
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* ANALISIS ESPECIFICO DEL CARGO ‘GERENTES”.
Estructura:

En esta investigacion, entendemos por estructura la forma en la que la
Organizacion establece y planifica sus actividades, funciones, lineas y
niveles de autoridad, el grado en el cual se usan las reglas, normas vy
procedimientos, asi como la manera en que se deben tomar las decisiones.

Con los siguientes datos, se corroborara si la fusién alteré de alguna
forma todos estos aspectos ante los ojos de sus empleados, mas
especificamente en esta primera parte, de sus gerentes.

De un total de 74 gerentes que se estudiaron, los cuales representan
un 35.7% de la muestra total, las percepciones son las siguientes:

27 de ellos estan indecisos con respecto a su opinién sobre la
estructura de la nueva organizacion, lo cual representa un 36.5%, y, 47
Gerentes opinaron que la estructura de la Organizacion es buena,
significando esto un 63.5%.

a. En cuanto a la empresa de procedencia antes del proceso de

fusion:

Se obtuvo entonces que de 74 Gerentes que se evaluaron, 26
procedian de Banco Unién. 11 de estos Gerentes, los cuales representan un
42.3% de la muestra, estan indecisos con respecto a la estructura de la
organizacién, otros 15, (son un 57.7%), dijeron que la estructura de la
organizacion es buena.

En cuanto a los Gerentes analizados provenientes de Banesco, los
cuales son un total de 24, el 33.3% estan indecisos con respecto a la
estructura de la organizacion. 66.7%, piensan que la estructura dekBanco es
buena.

J. Agostinho & V. Lapa UCAB, 2002.
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De un total de 14 Gerentes provenientes de Caja Familia, el 35.7%
estan indecisos, el 64.3% opinaron que la estructura es buena, mientras que
aquellos que provenian de ofra empresa, los cuales eran un total de 10
Gerentes, el 30% de ellos estaban indecisos con respecto a la estructura de
la organizacién, y la mayoria de ellos que representan el 70%, opinaron que
la estructura de Banesco es buena.

b. En cuanto a la regién o zona de frabajo:

Quisimos determinar como divergian las opiniones dependiendo de la
Regidn en donde trabajan los empleados de la organizacién y encontramos
que:

En la Regién Capital Este, de un total de 22 Gerentes, el 31.8% estan
indecisos con respecto a la estructura, pero un 68.2% afirmaron que la

estructura organizacional es buena.

En la Regién Capital Centro, de un total de 13 Gerentes, el 53.8%
estaban indecisos con respecto a la estructura, y el 46.2% dijo que la

estructura era buena.

En la Region Capital Oeste, de un total de 15 Gerentes, el 33.3%,

estan indecisos, y el 66.7% piensan que la estructura es buena.

Con respecto a la regiéon Centro Los Llanos, de una muestra de 7
gerentes, solo 2 de ellos, lo cual representa el 28.6%, se encuentran

indecisos, y el 71.4% restante, opinan que la estructura es buena.

En la Regién Oriente Sur, de un total de 5 Gerentes, el 40%, es decir,
solo 2, estaban indecisos, y el 60% restante, es decir, los otros 3 afirmaron
que la estructura de Banesco es buena.

J. Agostinho & V. Lapa UCAB, 2002.
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Finalmente en la Regién Zulia Falcén de 5 gerentes, solo 1, lo cual
representa un 4%, estaba indeciso, y los 4 restantes (el 80%), piensa que la

estructura es buena. A su vez, en la Region Andina, de un total de 7 |
Gerentes, 3 de ellos, los cuales representan un 42.9%, estan indecisos, y 4 5.

de ellos, un 51.1% opinaron que la estructura es buena. |

Todo esto quiere decir que del total de gerentes analizados, 27 de
ellos (el 36.5%), estaban indecisos con respecto a la estructura
organizacional y que 47 de ellos, lo cual representa un 63.5% opinaron que la
estructura es buena.

c. En cuanto a la antigiiedad de los empleados en la organizacion

(tomando en cuenia la antiqiiedad en cada una de las empresas antes de

fusionarse):

Estudiamos la opinion de los gerentes acerca de la estructura

organizacional segun su antiguedad, y los resultados fueron los siguientes:

El 63.2%, lo cual representa a 43 Gerentes del total de 74, opind que
la estructura de Banesco es Buena, mientras que el 36.8% restante, que son

25 personas, estan indecisos con respecto a la estructura organizacional.

Podemos concluir entonces, que la percepcion de los Gerentes con
respecto a la estructura de Banesco es Buena, lo cual significa que éstos
estan de acuerdo con la forma como la organizacién planifica sus;_
actividades, funciones, lineas y niveles de autoridad, asi como el grado en
que se utilizan las reglas, normas, procedimientos, y la manera como se
toman las decisiones. De esta manera damos respuesta a nuestro objetivo

especifico al afirmar que los empleados si estan de acuerdo con las
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actividades, funciones, lineas, y niveles de autoridad que se establecen en la
organizacion.

Responsabilidad:
La responsabilidad para nuestra investigacion, significa el grado de

libertad y/o autonomia que se le otorga al individuo para el desempefio de
sus labores, la resolucion de problemas y la orientacion que reciba del modo

de hacer su trabajo. Esto quiere decir, que si el Gerente respondié excelente,
si existe responsabilidad y por ende los individuos poseen libertad y/o
autonomia para realizar sus actividades, y todo lo contrario en el caso de que
el Gerente hubiese respondido muy mala o mala responsabilidad. Luego de
realizar esta aclaratoria, los resultados obtenidos fueron los siguientes:

Del total de 74 gerentes analizados, 9 de ellos, es decir, un 12.2%
opinaron que estan indecisos con respecto a su opiniébn sobre la
respc.;ansabilidad en la organizacion. 60 de estos Gerentes, es decir, un
81.1%, opind que la responsabilidad en la organizacion es buena, y solo 5 de
ellos, es decir, un 6.8% opind que la responsabilidad es excelente en la

organizacion.

a. En cuanto a la empresa de procedencia antes del proceso de

fusion:
Si analizamos la opinion de los Gerentes estudiando la empresa de
procedencia antes de la fusion, los resultados que se hallaron fueron:

De un total de 26 Gerentes procedentes de Banco Unién, el 7.7%--
respondié gue la responsabilidad en el Banco es excelente, un 19.2%,
estaban indecisos, y el 73.1%, dijeron que la responsabilidad es buena
dentro de la organizacion.
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responsabilidad es excelente, otro 6.7% estaba indeciso, y el otro 86.7%,
contestd que |la responsabilidad es buena.

En cuanto a la Regién Centro los Llanos, el 71.4% de un total de 7
gerentes, cree que la responsabilidad es buena, y el 28.6%, esta indeciso. A
su vez, en la Region Oriente Sur, de 5 Gerentes analizados, 4 de ellos, el
80%, opinaron que la responsabilidad es buena y solo 1 de ellos, el 20%,
estaba indeciso.

Los mismos resultados curiosamente se encontraron en la Region
Zulia Falcén.

En la Regién Occidental Andina, de 7 gerentes, 1 de ellos, significando
esto el 14.3%, dijo que la responsabilidad es excelente y los 6 restantes, es

decir, el 85.7%, opind que la responsabilidad es buena.
Concluyendo, se puede decir, que de un total de 74 Gerentes, el
81.1%, independientemente de la region en donde trabajan los Gerentes,

coincidieron en que la responsabilidad es buena.

c. En cuanto a la antigiiedad de los empleados en la organizacion

(tomando en cuenta la antigiedad en cada una de las empresas antes de

fusionarse):

Se encontré que sin importar el nimero de afos que el Gerente tiene

desempefiandose en la organizaciéon, una mayoria del 82.4% coincidio de
que la responsabilidad es buena en al organizacion.

Se concluye entonces por todos los resultados obtenidos, que la
responsabilidad de Banesco es Buena. Segun nuestra definicion, se trata del
sentimiento de autoridad individual, la percepcién personal del nivel de
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autocontrol, la ejecucion de las funciones y obligaciones, por lo tanto se llega
a la conclusién de que los trabajadores de Banesco, poseen libertad y/o
autonomia para desempenfiar sus labores y resolver problemas.

Recompensa:
Lo que se pretende medir al analizar la recompensa es el sentimiento

de ser recompensado por un irabajo bien hecho, subraya mas la recompensa
que el castigo, la equidad percibida en las politicas de promocién y en los
beneficios.

De un total de 74 gerentes que conforman nuestra muestra, el 1.4%
respondié que las recompensas que otorga la organizacion son malas. El
4.1%, dijo que las recompensas que ofrece el Banco son excelentes, el
28.4% esta indeciso, y una mayoria de 66.2%, afirmé que las recompensas
son buenas.

a. En cuanfo a la empresa de procedencia antes del proceso de

fusion:

Si analizamos la opinién de los Gerentes y la empresa de procedencia
antes de la fusion, se obtuvo que:

De 26 Gerentes pertenecientes al Banco Union, 3.8% opinan que es

excelente, un 53.8 opinan que es bueno, y 42.3 se encuentran indecisos.

- De 24 Gerentes de Banesco, el 4.2% respondio que las recompensas
son malas, el 25% estaban indecisos y el 70.8% afirmaron que las
recompensas son buenas.

De un total de 14 Gerentes provenientes de Caja Familia, solo el 10%

opind que las recompensas son excelentes, un 21.4% estaban indecisos, y
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otro 71.4%, dijo que las recompensas eran buenas y un 7.1% cree que las
recompensas son excelentes.

En cuanto a los 10 Gerentes analizados procedentes de Ofra
empresa, se concluyé que un 10% estaba indeciso, el otro 10% dijo que las
recompensas eran excelentes y el 80% restante, afirmo que las recompensas
son buenas.

Se concluye entonces, que una mayoria del 66.2% de un total de 74
gerentes analizados, llegaron a la misma opinion y fue de que las
recompensas son buenas en la arganizacidn, lo cual significa que existe
equidad, que se recompensa el trabajo bien hecho, que se le dan
reconocimientos y beneficios a los trabajadores. A su vez, se afirmd que

existe mas recompensa que castigo dentro de la organizacion.

b. En cuanto a la region o zona de trabajo:

Al analizar los Gerentes segln la regién en donde trabajan, se
concluyd gue:

En la Regién Capital Este, de 22 Gerentes, el 4.5% opinaron que las
recompensas son malas, mientras que el mismo porcentaje opind que las
recompensas son excelentes. El 31.8% estaban indecisos, y la mayoria de
los gerentes, especificamente un 59.1% afirmaron que las recompensas son
buenas.

En cuanto a la Regién Capital Centro, de 13 gerentes, el 46.2%
estaban indecisos y el 53.8% dijeron que las recompensas son buenas. Enla
Regién Capital Oeste, de un total de 15 Gerentes, el 40% estaba indeciso, el
53.3% opind que eran buenas las recompensas, y un 6.7% afirmé que las
recompensas son excelentes. .
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La Regién Centro los Llanos, de 7 gerentes que forman parte de
nuestra muestra, el 14.3%, estaba indeciso, y un 85.7% dijo que las
recompensas son buenas.

En la Regién Oriente Sur, el 100% de un total de 5 gerentes,
coincidieron en que las recompensas por parte de la organizacién son
buenas.

En la Regién Zulia Falcén, ElI 80% de 5 Gerentes, opinaron que las
recompensas son buenas y un 20% dijo que las recompensas son
excelentes.

En la Regién Occidental Andina, de un total de 7 gerentes, el 14.3%
estaba indeciso, y un 85.7% dijo que las recompensas son buenas.

De un total de 74 Gerentes, el 62.2%, es decir, la mayoria, dijo que las
recompensas son buenas en el Banco.

¢. En cuanto a la antigiiedad de los empleados en la organizacion
(tomando _en cuenta la antigiedad en cada una de las empresas antes de

fusionarse):

Relacionando la opinién de los Gerentes con el tiempo que llevan en

la organizacion, se concluyé que de 68 gerentes que respondieron el
cuestionario, el 1.5% opinaron que las recompensas son malas, el 25%
estaba indeciso, la mayoria de ellos, es decir, un 69.1%, afirmaron que las
recompensas son buenas, mientras que un 4.4% que las recompensas son
excelentes.
.

A manera de conclusién, se puede decir, que las recompensas que

otorga Banesco son buenas segun las opiniones obtenidas por los gerentes.
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Esto significa que los trabajadores se sienten bien recompensados por el
trabajo bien hecho, incluso, son mas recompensados que castigados. Existe
equidad en las politicas de promocién y en los beneficios. De esta manera
damos respuesta a uno de nuestros objetivos de nuestra investigacién como
lo es determinar si los empleados de la nueva organizacion son
recompensados por el logro de sus beneficios.

Riesgo:
De un total de 74 Gerentes, el 1.4% dijo que el riesgo es muy malo
para la organizacion, un 8.1% estaban indecisos, una mayoria de 70.3%
dijeron que el riesgo es bueno, y un 20.3%, afirmé que el riesgo es excelente.
a. En cuanto a la empresa de procedencia antes del proceso de

fusion:

Analizando la opinién de los Gerentes y al relacionarla con la empresa
de procedencia antes de la fusidn, se concluyé que:

De Banco Unién, de un total de 26 Gerentes, el 3.8% opin6é que el
riesgo es muy malo. El 11.5% estaban indecisos, el 73.1% opinaron que el
riesgo es bueno, y otro 11.5% dijo que el riesgo es excelente para la
organizacion.

En cuanto a Banesco, De 24 gerentes, el 4.2% estaba indeciso, el
66.7% creen que el riesgo es bueno, y un 29.2%, afirmé que el riesgo es
excelente.

En Caja Familia, De 14 Gerentes, el 14.3% estaban indecisos, el
71.4% dijo que el riesgo es bueno, y el 14.3% creen que el riesgo es

excelente. .
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En cuanto a la opinion de los Gerentes procedentes de Otras
empresas, de un total de 10 Gerentes, el 10% dijo que el riesgo es bueno, y
el 90% contest6 que es excelente.

Independientemente del Banco de procedencia de los gerentes, la
mayaria que fue un 70.3% afirmé que el riesgo es bueno.

b. En cuanto a la regién o zona de frabajo:

Analizando los resultados en relacion a los gerentes y la zona en
donde se desempefian, se obtuvo que:

En la region capital Este, de un total de 22 Gerentes, el 4,5%
respondié que el riesgo es muy malo, el 9,1% estaban indecisos, el 72.7%

dijo que el riesgo es bueno, y 13.6% creen que el riesgo es excelente.

En la region Capital Centro, de un total de 13 gerentes, el 7.7% estaba
indeciso, el 69.2% piensa que el riesgo es bueno, y un 23.1% dijo que el
riesgo es excelente.

En la Regiéon Capital Oeste, de un total de 15 Gerentes, un 13.3%
estaban indecisos, el 66.7% dijeron que el riesgo es bueno, y un 20% que el
riesgo es excelente.

En la Regién Centro Los Llanos, de 7 Gerentes, un 14.3% opino estar
indeciso, un 57.1% opinan que el riesgo es bueno, mientras que un 28._6%
creen que el riesgo es excelente para la organizacion.

En la Region Oriente Sur, de 5 Gerentes, un 60% opind que el riesgo
es Bueno, y el 40%, opiné que el riesgo es excelente.
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En la Regién Zulia Falcon, de 5 gerentes, el 80% opind que el riesgo

es bueno, mientras que el 20% restante dijo que el riesgo es excelente.

Por ultimo, en fa Regién Occidental Andina, de un total de 7 gerentes,
el 85.7%, respondié que el riesgo es bueno, y un 14.3% que el riesgo es
excelente.

Se concluye entonces, que los Gerentes opinan que el riesgo es
bueno, ya que de un total de 74, un 70.3%, la mayoria, opin6 que el Riesgo
es bueno para la organizacion.

c. En cuanto a la antigiiedad de los empleados en la organizacion

(tomando en cuenta la antigiiedad en cada una de las empresas antes de
fusionarse):

Con respecto a los aiios que los gerentes tienen en la organizacion, se

determiné que de 68 gerentes, un 73.5%, el cual incluye a Gerentes con
diferentes afios en la organizacion, coincidieron que el Riesgo es bueno para

la organizacion.

De esta manera, afirmamos que existe una buena percepcion del nivel
de reto que tiene la organizaciéon en el mercado y en la forma en que son
asumidos y enfrentados, es decir, existe cautela a la hora de tomar
decisiones, se aprovechan las oportunidades, y ademas existe un alto nivel
de reto y buena planificacion y previsién, asi como también se trata de
actuar con la mayor seguridad.

Relaciones Interpersonales:

De un total de 74 Gerentes analizados, sélo 1 de ellos, lo cual equivale
al 1.4% opind que las relaciones interpersonales son malas dentro de la
organizacion, so6lo 4 de los Gerentes, lo cual significa un 5.4% estaban
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indecisos con su respuesta, 60 de ellos (81.1%), dijo que las relaciones
interpersonales son buenas dentro de la organizacion, y los 9 restantes,
opinaron que las relaciones interpersonales son excelentes dentro de la
misma.

a. En cuanto a la empresa de procedencia antes del proceso de

fusion:

Profundizando un poco mas, hicimos una relacion entre la opinion de
los Gerentes y la empresa de procedencia antes de la fusion, los hallazgos
fueron los siguientes:

Aquellos Gerentes que antes de la fusién trabajaban en Banco Unidn,
de un total de 26 Gerentes, solo uno de ellos estaba indeciso con su
respuesta 3.8%; 24 de los Gerentes, lo cual significa un 92.3%, piensan que
las relaciones interpersonales dentro del banco son buenas, y el Gerente
restante, es decir, el 3.8% respondié que las relaciones interpersonales son

excelentes dentro de la organizacion.

Con respecto a un total de 24 Gerentes provenientes de Banesco, se
encontré que: un 4.2%, es decir, 1 solo Gerente opind que las relaciones
interpersonales son malas. 2 de ellos estaban indecisos, lo cual representa el
8.3%, 18 de los Gerentes, siendo esto el 75%, dijeron que las relaciones
interpersonales son Buenas, y el 12.5% restante, es decir, los Ultimos 3
Gerentes, piensan que las relaciones interpersonales son excelentes dentro
del Banco.

Al analizar la muestra proveniente de Caja Familia, se observé que,
s6lo 1 Gerente (7.1%) de un total de 14, esta indeciso con respecto a como
son las relaciones interpersonales dentro del Banco. 11 de los gerentes, lo

cual representa el 78.6%, piensan que las relaciones interpersonales son

J. Agostinho & V. Lapa UCAB, 2002.




Diagnostico del Clima Organizacional 156
en una empresa fusionada del sector bancario.

Buenas, y tan solo 2 gerentes (el 14.3%), creen que las relaciones

interpersonales dentro de la organizacion son excelentes.

De los 10 Gerentes restantes provenientes de Ofra organizacion, 7 de
ellos, los cuales representan el 70%, opinaron que las relaciones
interpersonales son buenas, y los 3 restantes, lo cual significa el 30%,
piensan que las relaciones interpersonales son excelentes.

Pademos ir concluyendo, que independientemente del Banco de
procedencia, un 81.1% del total de los Gerentes, opind que las relaciones

interpersonales son buenas dentro del banco.

b. En cuanto a la reqion o zona de trabajo:
A su vez nos interesamos por conocer como divergen las opiniones de

los Gerentes dependiendo de la zona geografica en la cual trabajan, y se
encontré que los datos se comportaron de manera similar a la variable
analizada anteriormente, la cual fue la empresa de procedencia del Gerente,
ya que, sin importar la zona geografica en donde labora el gerente se
encontré que un 81.1% de ellos, lo cual significa 60 gerentes de un total de
74, piensan que las relaciones interpersonales son Buenas dentro de la
organizacion. A continuacion se detallan los hallazgos segun la zona

geografica:

Region Capital Este; de un total de 22 Gerentes que respondieron el
cuestionario, el 4.5% respondi6 que las relaciones interpersonales son
malas, otro 4.5% estaba indeciso con respecto a si las relaciones
interpersonales son buenas o malas, y otro 4.5%, piensa ue las relaciones
interpersonales son excelentes. Sin embargo, la mayoria de los Gerentes, es
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decir, los 19 restantes que representan un 86.4%, creen que las relaciones
interpersonales son Buenas dentro del Banco.

En la Region Capital Centro; 2 de 13 Gerentes, lo cual es un 15.4%,
estaba indeciso, otro 15.4% piensa que las relaciones interpersonales son
excelentes, y los 9 restantes, que son el 69.2%, piensan que las relaciones
interpersonales son Buenas.

En la Regién Capital Qeste, los resultados fueron muy parecidos, ya
que de un total de 15 gerentes, sélo un 6.4% estaba indeciso, un 13.3%
piensa que las relaciones interpersonales son excelentes, y el 80% faltante
opind que las relaciones interpersonales son Buenas.

En la Region Centro Los Llanos, Se analizaron 7 Gerentes que
trabajaran en esta zona, y se encontré que el 71.4%, es decir, 5 gerentes,

piensan que las relaciones son buenas, y 2 de ellos, que son el 28.6%

restante, creen que las relaciones interpersonales son excelentes.

En la Region Zulia Falcon y en la Region Oriente Sur, los datos se
1 comportaron de la misma manera, ya que de un total de 5 gerentes de cada
regién, uno de cada regién opind que las relaciones interpersonales son
excelentes, lo cual significa un 20% en cada region, y 4 Gerentes de cada
region opinaron que las relaciones interpersonales son Buenas (el 80%
I restante).

En la Region Occidental Andina, el 100% de los Gerentes que
respondieron el cuestionario, los cuales fueron un total de 7 ~piensan que las

| relaciones interpersonales son buenas dentro de la organizacion.
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¢. En cuanto a la antigiedad de los empleados en la organizacién

(tomando en cuenta la antigiiedad en cada una de las empresas antes de

fusionarse):

Al estudiar la opinién de los Gerentes, tomando en cuenta el tiempo

que tienen trabajando en la organizacion, es decir, su antigiiedad, se
concluyé que:

Existe una tendencia de que a medida de que el individuo tiene mas
afnos dentro de la organizacion, piensa que las relaciones interpersonales
son buenas. Esto se concluy6é después de estudiar la opinién de Gerentes
que tenian entre 1 y 22 afos en la empresa. Aquellos que tenian 1 afio, 2
afos y algunos meses, 3 afios, 4 afos, 7, 10, 12,15,y 22 afios estaban 100%
de acuerdo con que las relaciones interpersonales son buenas dentro de la
organizacion. Un porcentaje elevado también predominé entre 5 y 6 afios
dentro de la organizacion, en donde un 21.3% de los gerentes con 5 afios en
al organizacién, y un 28.6% de los gerentes con 6 afios en la misma,
opinaron que las relaciones interpersonales son excelentes.

Pareciera entonces, que a medida que los individuos tienen mas afios
dentro de la organizacion, se va desarrollando un sentimiento de
compafierismo, apoyo y amistad, asi como de respaldo entre los diferentes
niveles de la organizaciéon y los empleados, y prevalecen los grupos
informales dentro de la misma.

De esta manera, podemos responder uno de nuestros objetivos
especificos al afirmar que independientemente del tiempo que el gererﬁe
tenga trabajando en la organizacion, de la empresa de procedencia antes de
la fusion y de la zona geogréfica en donde trabaje, si existe entre los
empleados una atmésfera de comparierismo, trabajo en equipo, ayuda y
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| colaboracion tanto a nivel formal como informal, ya que las relaciones
interpersonales son buenas dentro del banco.

Concluyendo, podemos decir entonces, que al encontrar como
resultado que los gerentes piensan que las relaciones interpersonales son
buenas, ello se refiere a que existe un sentimiento general de amistad que
prevalece en la atmdsfera del grupo de trabajo, donde existen grupos de
trabajo amistosos informales. Esto hace a su vez, que la cordialidad reduzca
| la ansiedad, el temor relacionado con el fracaso en el trabajo. A su vez, las
relaciones interpersonales se refieren a la voluntad de recibir y dar ayuda por
parte de los gerentes y otros empleados del grupo, asi como el énfasis en el
apoyo mutuo entre los niveles superiores e inferiores dirigidos a la

orientacion y cooperacion para lograr mejores resultados laborales.

Estandares:

Para estudiar esta dimension, se continud analizando la opinién de 74
Gerentes, de los cuales un 1.4%, opind que los estandares son malos dentro
del Banco. Otro 1.4%, esta indeciso sobre como son los estandares dentro
de la misma. La mayoria de los Gerentes, los cuales son el 52.7%, dijo que
los estandares son buenos, y no lejos de estos resultados estan aquellos
Gerentes que creen que los estandares son excelentes, los cuales
representan el 44.6% restante.

a. En cuanto a la empresa de procedencia antes del proceso de

fusion:
Cuando relacionamos la opinion de los gerentes con la empresa de
procedencia antes de la fusion se hallé que, de un total de 74 gerentes, 26

procedieron de Banco Union, y ellos opinan en un 53.8% que los estandares

son buenos, y un 38.5% cree que los estandares son excelentes. El 7.6%
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restante, esta repartido equitativamente en un 3.8 % que opina que los

estandares son malos y el otro porcentaje restante que esta indeciso.

Con respecto a Gerentes provenientes de Banesco, se encontré que el
54.2%, lo cual significa 13 de un total de 24, piensan que los estandares son
buenos. El 45.8%, que son 11 Gerentes, dicen que los estandares en el

Banco son excelentes.

De 14 Gerentes provenientes de Caja Familia, 8 de estos (57.1%),
dicen que los estandares son buenos y los 6 restantes (42.9%), piensan que

los estandares no son buenos si no excelentes.

Agquellos Gerentes que provenian de ofra empresa, de un total de 10,
4 de ellos los cuales son el 40%, opinaron que los estandares son buenos y 6
de ellos, lo cual es el 60%, opind que los estandares son excelentes.

En conclusion, el 52.7% de los Gerentes de las diferentes empresas
de procedencia, coinciden que los estandares en la organizacion son

Buenos.

b. En cuanto a la reqién o zona de trabajo:

Tomando en cuenta la region o zona geografica donde trabaja el
Gerente, se enconird que:

En la Regién Capital Este, de un total de 22 gerentes, el 50% dijo que
los estandares son buenos, un 45.5%, muy cerca del anterior opind qué los
estandares son excelentes, y una minoria del 4.5%, dijo que los estandares

son malos. ~
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En la Regién Capital Centro, de 13 gerentes que respondieron el
cuestionario, sélo 1 esta indeciso, lo cual significa un 7.7%. Otros 7 gerentes
(53.8%), piensan que los estandares son buenos, y 5 de ellos, que son el
38.5%, piensan que son excelentes.

En la Regién Capital Oeste, la mayoria de los Gerentes, los cuales son
un total de 66.7%, creen que los estandares son buenos. Sin embargo el
33.3% restante dijo que los estandares dentro del Banco son excelentes.

En la Regién Centro los Llanos, los datos se comportaron de forma
distinta, puesto a que en esta region la mayoria que son un 71.4%, opinaron
que los estandares son excelentes, y sélo fue una minoria del 28.6% que
dijeron que los estandares son buenos.

La misma situacion se presentd en la Regién Occidental Andina,
donde fue una mayoria del 57.1% que opindé que los estandares son
excelentes, y el 42.9%, dijo que los estandares son buenos.

Las Regiones Oriente Sur y Zulia Falcén, se comportaron una vez
mas, de igual forma, obteniendo un 60% en cada region opinando que los
estandares son buenos y el 40% de cada regiéon opinando que son
excelentes,

A pesar de que una mayoria del 52.7% del total de Gerentes de las
diversas areas coincidid en que los estandares son buenos, cabe destacar
que muy cerca de estos resultados estuvo un 44.6% de aquellos gerentés
que respondieron que los estandares son excelentes. Pareciera entonces
que a pesar de que una mayoria opina que son buenos.no se puede
descartar el elevado porcentaje de opiniones excelentes con respecto a los

estandares, lo cual es muy favorable para la organizacion, ya que esto

J. Agostinho & V. Lapa UCAB, 2002.
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significa que los Gerentes piensan que son muy importantes los nuevos
objetivos y patrones de desempefio tanto implicitos como explicitos, lo cual
pareciera que si ocurre dentro de la organizacion.

¢. En cuanto a la antigiiedad de los empleados en la orqanizacion

(fomando en cuenta la antigliedad en cada una de las empresas antes de

fusionarse):

Con respecto al dltimo punto que nos toca analizar en cuanto a esta

dimension, es necesario decir, que la opinién de los Gerentes considerando
su antigiedad en la organizacién se comporté de la siguiente forma: Se
repartié entre la alternativa Bueno, con un porcentaje de 52.9%, y la
alternativa Excelente, con un 45.6%. Todo esto significa que los estandares
indican la importancia percibida por parte de los empleados del desempefio y
la claridad de las expectativas relacionadas con el desempefio. El nivel de
exigencia existente, que se relaciona directamente con la motivaciéon al logro
generada y ésta se relaciona a su vez, con normas de excelencia que
implican un nivel de reto atractivo a las tareas.

{Atkinson,1968; c.p.Chiavenaio,1988).

Si los Gerentes consideran que los estandares son buenos dentro de
la organizacion, significa entonces, que es importante para los Gerentes los
nuevos objetivos y patrones de desempefio tanto implicitos como explicitos,
respondiendo de esta forma a uno de nuestros objetivos de investigacion.

Conflicto:

Cabe sefalar, que entendiendo el conflicto como la permisividad e
importancia que la gerencia le otorga a los individuos dentro de la
organizacidn para que expresen sus ideas y opiniones, si un individuo
respondié que el conflicto es excelente, significa que es excelente el

J. Agostinho & V. Lapa UCAB, 2002.
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otorgamiento de permisos por parte de la gerencia para expresar las ideas y
opiniones de los empleados, y que si respondié que el conflicto es muy malo,
significaria que el grado de permisividad por parte de la gerencia es muy
bajo. Esta aclaratoria la hacemos, puesto que el significado comun de la
palabra conflicto podria distorsionar los hallazgos.

Una vez realizada la aclaratoria, procedemos a explicar los hallazgos:
De un total de 74 gerentes un 1.4%, opind que el conflicto es malo, otro 1.4%
dijo que el conflicto es excelente. Un 37.8% estan indecisos, y un 59.5%, dijo

que el conflicto es bueno.

a. En cuanio a la empresa de procedencia_antes del proceso de

Para profundizar en el andlisis, veremos si las opiniones divergen
dependiendo de la empresa a la cual pertenecio el gerente antes del proceso
de fusién.

Si el gerente procedia de Banco Unidn, de un total de 26 gerentes que
respondieron el cuestionario, 12 de ellos, lo cual es un 46.2%, estan
indecisos sobre la dimension en cuestion., y 14 de ellos, un 53.8%, dijeron
que el conflicto es bueno.

En el caso de que el Gerente procediera de Banesco, una minoria del
4.2% respondié que el conflicto es malo. Ese mismo porcentaje respondid
que el conflicto es Excelente. Un 58.3%, que son 14 de los 24 Gerentes

dicen que el conflicto es bueno, y el 33.3% restante estan indecisos.

Aquellos Gerentes provenientes de Caja Familia~ que fueron
analizados, respondieron de forma equitativa, ya que un 50% opiné que es
bueno el conflicto, mientras que el otro 50% restante esta indeciso.

J. Agostinho & V. Lapa UCAB, 2002.
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Si el Gerente trabajé en Ofra empresa diferente a Banco Union,

Banesco, o Caja Familia, se obtuvo que el 90% de ellos creen que es bueno

el conflicto mientas que el otro 10% esta indeciso.

Se puede ir deduciendo, que la mayoria de los gerentes, sin importar
la empresa de procedencia, opinaron en un 59.5% que el conflicto o nivel de
tolerancia es bueno para la organizacion.

b. En cuanto a la region o zona de trabajo:

Si observamos los resultados obtenidos en cada region o zona
geografica de trabajo, se obtuvo el mayor porcentaje en la alternativa de que
el conflicto es bueno para la organizacién con un 59.5%.

En la Region Capital Este, el 54.5% respondié que es bueno, pero un
40.9%, lo cual es elevado esta indeciso.

En la Region Capital Centro, el mayor porcentaje, que fue de 61.5%
correspondid a aquellos gerentes que estaban indecisos, y el 38.5% restante
opin6 que es bueno.

En la Region Capital Oeste ocurrié el mismos fenémeno, donde la
mayoria de los individuos estuvieron indecisos con un 53.3%, y el 46.7%
faltante, piensan que el conflicto es bueno.

En la region Centro Los Llanos, el 100% coincidié en que el conﬁictc‘i.
es bueno.

En Zulia Falcén y en la Region Occidental Andina, casi con resultados
iguales, coincidieron en que es bueno el conflicto, obteniendo en la primera
regién un 80% y en la segunda un 85.7%.

J. Agostinho & V. Lapa UCAB, 2002.
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En la dltima region, como lo es Oriente Sur, aquellos que pensaron
que el conflicto es bueno fueron un total de 60% y aquellos indecisos de un
40%.

Podemos afirmar, que pareciera que sin importar la empresa a la que
pertenecieron los gerentes antes de la fusion y la regién es la que trabajan,
hay una tendencia a considerar bueno el conflicto.

c. En _cuanto a la antigiiedad de los empleados en la orqanizacion

(fomando en cuenta la antigiiedad en cada una de las empresas antes de

fusionarse):

Por Gitimo, si relacionamos ta opinién de dichos gerentes los afos que

tienen en la organizacién, se podria decir que, sin importar el numero de
anos que los gerentes tienen en la empresa, ya sea 1 afio o un maximo de
22 aios, la mayoria de ellos {(58.8%), respondiod que es bueno el conflicto, y
sélo un 38.2% estan indecisos.

Todo lo anterior expuesto representa entonces, que si la mayoria de
los gerentes coincidieron en que es bueno el conflicto, esto supone que ellos
consideran gue es bueno que la gerencia le de permisos e importancia, asi
como que le otorgue confianza a los individuos a que expresen sus ideas v
opiniones, y ademas se refiere a la forma como pueden ser asimiladas las
divergencias de opinion entre los miembros del grupo.

Segln Litwin y stringer (1968, c.p. Formica y Millan 1994), esta
dimension interactta en forma compleja con las demas. Su tearia sugiere
que confrontar el conflicto puede servir para estimular la motiyacién al logro

de dos formas:

J. Agostinho & V. Lapa UCAB, 2002.
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1) Tiende a aumentar el flujo de informacién (factica y emocional), y
asi seran mas realistas los estandares y las normas de desempefio y las
metas también seran mas claras;

2) La confrontacién adecuada del conflicto incrementa la rapidez y la
concrecion del feedback de la ejecucion. Las alternativas para la accion y los
obstaculos para la ejecucion, con frecuencia se hacen explicitos y los

individuos pueden juzgar mejor como lo estan haciendo.

Identidad:

Para analizar dicha dimensidn continuamos utilizando nuestra muestra
de 74 Gerentes, de los cuales 31 de ellos, lo cual representa un 41.9%
respondié que la identidad de ellos con la organizaciéon es buena. Sin
embargo, 39 del total de gerentes, lo cual representa el 52.7% de los
empleados, opinaron que la identidad de ellos con respecto a la organizacién

es excelente.

a. En cuanto a la empresa_de procedencia antes del proceso de

fusion;

Profundizando un poco mas, los resultados obtenidos segun la
empresa a la cual pertenecieron los Gerentes antes de la fusion, se obtuvo
que: .
Del Banco Unién: Se hallé que el 3.8% de un total de 26 Gerentes,
estaban indecisos con respecto a su identidad dentro de la organizacion, un
50% consideré que su identidad es buena, y un 42.2%, opiné que su

identidad con la organizacion es excelente.

Aquellos Gerentes provenientes de Banesco, los cuales*fueron 24 en
su totalidad, un 8.3% estaba indeciso con su identidad, mientras que un
41.7%, dijo que su identidad era buena, y el 50% restante considerd que se

J. Agostinho & V. Lapa UCAB, 2002.
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sienten perfectamente identificados con la organizacion, catalogando a su
identidad de excelente.

Caja Familia: De un total de 14 gerentes que respondieron el
cuestionario, se obtuvo que un 36.7% piensan que su identidad es buena,
mientras que el 64.3%, es decir, la mayoria, afirmaron que su identidad es
excelente, ya que estan perfectamente identificados con el Banco y se
sienten que forman parte de €él.

Los resultados que se obtuvieron de los Gerentes provenientes de
Otras empresas, se presenta a continuacion: Tan solo un 10% estaba
indeciso con respecto a su identidad. Un 30%, considero que su identidad es

buena, y el 60% que su identidad es excelente.
Se puede ir concluyendo, que del total de 74 Gerentes, el 52.7%,
considera que se sienten identificados y que forman parte de la organizacién,

ya que catalogaron a la identidad como excelente.

b. En cuanto a la regién o zona de trabajo:

Si evaluamos las opiniones segun la zona o regién en la cual trabajan
los Gerentes, se obtuvo que:

En la Region Capital Este, de un total de 22 Gerentes, un 9.1% estaba
indeciso con respecto a su identidad, un 36.4%, piensan que su identidad es

buena, y un 54.5%, cree que su identidad es excelente, sintiéndose bien
identificados en el lugar donde trabajan y que forman parte de la nueva
organizacion.

J. Agostinho & V. Lapa UCAB, 2002.
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En la Region Capital Centro, de 13 Gerentes, el 38.5%, dijo que su
identidad es buena, mientras que el 61.8%, afirma que su identidad con la
organizacion es excelente.

En la Region Capital Oeste, de 15 Gerentes que respondieron el
cuestionario, el 73.3%, opind que su identidad es buena en la organizacion y
el 26.7% restantes, afirmé que la su identidad es excelente.

Asi mismo, en la Regién Centro los Llanos, solo el 14.3%, esta
indeciso con respecto a su identidad, el 28.6%. piensa que su identidad es
buena, y la mayoria de ellos, con un 57.1%, considera que su identidad es
excelente.

En la Regién Oriente Sur, el 40% de un total de 5 Gerentes, considera
que si identidad es buena, pero el 60% restante considera que si identidad es
excelente.

En la Regioén Zulia Falcén, un 20% estaba indeciso, otro 20% piensa
que su identidad en el Banco es buena, y el otro 60% contestd que su

identidad es excelente dentro del a organizacion en la que se desempefian.

Finalizando, en la Regién Occidental Andina, un 28.6% de un total de
7 Gerentes, opiné que su identidad es buena y que el 71.4% restante, afirmé
que se sienten muy identificados con la organizacién al catalogarla como
excelente.

Concluyendo, del total de 74 Gerentes, una mayoria del 52.7%
considera que su identidad con respecto al banco es excelente, significando
entonces que son la mayoria de los Gerentes los que se sienten parte de la
nueva organizacion y que se sienten bien identificados con ella.

J. Agostinho & V. Lapa UCAB, 2002.
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¢. En cuanto a la antigiiedad de los empleados en la organizacion

(tomando en cuenta la antigiiedad en cada una de las empresas antes de

fusionarse):

Los hallazgos obtenidos, tomando en cuenta la antigiedad de los
Gerentes en la organizacion, fueron los siguientes: De un total de 74
Gerentes, el 54.1% de ellos, piensan que su identidad es excelente, el 44.1%
que es buena, y sélo un 4.1% estan indecisos. Esto nos permite concluir que
los Gerentes, poseen un sentimiento de pertenencia y lealtad al Banco, a su
grupo de trabajo y a su vez, se sienten como un miembro valioso de ese

equipo de trabajo.

Seguidamente se presentan las tablas de contingencia o doble
entrada globales construidas en SPSS, las cuales nos serviran de base para
la posterior interpretacion de los resultados en lineas generales. (En este
caso, a diferencia del caso de los gerentes, no se expresan las tablas de
antigliedad por ser muy extensas debido a la gran variedad de afios que se
maneja. Ademas de ello, consideramos que dichas tablas carecen de
importancia ilustrativa a la hora del analisis puesto que en todos los casos,
sin importar la antigiedad o los afios de servicio, las respuestas son las

mismas.)

J. Agostinho & V. Lapa UCAB, 2002,
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ESTRUCTURA X CARGO

RESPONSABILIDAD X CARGO

jencia DIMENSION "ESTRUCTURA" RECODIFICADA TIPO B * Cargo que ocupa dentro de | ntingencia DIMENSION "RESPONSABILIDAD” RECODIFICADA TIPO B * Cargo que ccupa dentro de la Org

Cargo que ocupa dentro de la Organizacion. |
Ejecutivo
de

. Gerente BupervisofNegocios Promotor| Cajero | Total

DIMENSION Malo Recuento 4 1 5

TPO B g:ﬁ;’:‘;‘:‘l 5,4% 1,5% 2,4%
Organizaci

Indeciso Recuento 48 2 1 2 2 56
% de Cargd

g:ﬁ,f:';‘:",a 66,2% | 133% | 42% | 30% | 7.4% | 27,1%
COrganizacid

Bueno Recuento 13 6 8 25 8 60
%deCargJ

i anld 176% | 400% | 333% | 37.3% | 296% | 20.0%
Organizacid

Excelentt Recuento 8 7 15 39 17 86
% de Cargd

B e 108% | 487% | 625% | 58.2% | 630% | 415%
Organizacig

Total Recuento 74 15 24 67 27 207
¢ % de Cargd

gz:t::z';”; 100,0% | 100,0% | 100,0% |100,0% | 100,0% |100,0%
Organizach

Cargo que ocupa

dentro de la Organizacion.

Ejecutivo
de
Megocics

 Promotor }_Cofero |

DIMENSION

"RESPONSABILIDA!
RECCDIFICADA TIF
B

Muy Malo

Recuanto

% de Cargo
que ocupa
dentro de la
QOrganizacion

Gerente yS_«lgewism

Total

Malo

Recuento

% de Cargo
que ocupa
dentro da |z
Organizacién

1.4%

83% 3.7%

2,8%

Indeaciso

Recusnto

% de Cargo
que ocupa
dentro de la
Oiganizacion

5,4%

20,8% 7.4%

8.7%

Buenc

Recuento

% de Cargo
que ocupa
dentro de la
Qrganizacion

54,1%

53.3%

16

37.5% 58.3%

10¢

527%

Excelents

Recusnto

% de Cargo
que ocupa
dentro de |z
Organizacian)

38,2%

33.3%

31,3%

71

343%

Total

Recuanto
% de Cargo
que ccupa
dentro de |a

Organizacion|

74

100,0%

15

100,0%

24 &7 7

100.0% | 100,0% | 100.0%

207

100.0%
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RECOMPE.NSA X CARGO

:ncla DIMENSION "RECOMPENSA" RECODIFICADA TIPO E * Cargo que ocupa dentro de

contingencia DIMENSION "RIESGO" RECODIFICADA TIPO B * Cargo que ocupa dentro de la Organ

RIESGO X CARGO

Cargo gue ocupa dentro de |2 Organizacidn.
[Ejecutivo Cargo que ocupa dentro de la Crganizacién.
de Ejscutivo
Gerente BupenvisorNegocios Promotor | Cajero | Total de
DIMENSION  Muy Mal Recuento 1 1 = Gerente [Supervisor |Megocios | Frometor | Cajero Total
"RECOMPEN:! % de Cargd DIMENSION ~ Muy Malo Recuento 5 3 8
RECODIFICA que ccupa "RIESGO" % de Cargo
TIPOE dentro de I3 42% 5% RECODIFICAD que ocupa
Organizacid TPOB dentro At B,8% 4.5% 3.5%
Malo Recuento 4 2 2 5 4 17 Organizaciér]
% de Cargg Malo Recuento 2 1 3 z
que ocupa % de Carge
54% 13.3% B8,3% 7.5% | 14.8% B.2% ue oo
dentro de I3 gusooted 27% 42% | 30% 2.4%
Organizacid gentru_de '; L A
| Indeciso Recuento 15 4 B 29 8 62 - rganizacién
o e Carad Indeciso  Recusnto 16 & 2 10 B 3o
que Dcups % de Cargo
| L=}
dentrode td 20.3% | 26.7% | 250% | 433% | 29.6% | 30,0% Tnredaga| 216% | s00% | 83% | 1asw% | 185% | 188%
Crganizaci§
B " : Organizacién
ueno ecuento 32 a 12 26 10 88 BUerho Reciento o 1 a = = &
% de Cargd % de Cargo
que ocupa
‘ dentro de I 43.2% | 53.3% | 500% [ 38.8% [ 37.0% | 42.5% Formoia | 202% | 287% | 250% | 478% | ss6% | 415%
Organizaciq Organizacior|
Excelenti Recuento 23 1 3 7 5 39 Excalente Recuanto 22 5 15 20 7 (]
% de Cargg % de Cargo
que ocupa
dentrodetd 31:1% | 67% [ 12.5% | 10.4% | 185% | 18.8% gg: t‘:*(‘jiala 297% | 333% | 625% | 2o9% | 259% | 333%
Organizacid Qrganizacian
Total > Recuento 74 15 24 &7 27 207 Total Racuento 74 15 24 67 27 207
% de Cargd % de Cargo
que ocupa que ocupa
dentro de 14 100.0% | 100,0% | 100,0% [100.0% | 100,0% | 100,0% dentro de 1a | 100.0% [ 100.0% | 100,0% | 100.0% | 100.0% | 100.0%
Organizacia Organizacion
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RELACIONES INTERPERSONALES X CARGO

IENSION "RELACIONES INTERPERSONALES" RECODIFICADA TIPO B * Carc

Organizacion.

ESTANDARES X CARGO

& contingencla DIMENSION "ESTANDARES" RECODIFICADA TIPO B * Cargo que ocupa dentro de la Organl:

rgo que ocupa dentro de la Organizacié
'Efecutivc
de
= Serentelupervisdlegociofromoto|Cajero | Total
DIMENSION Indecis: Recuentd 2 3 4 1 10
"RELACIONES % de Car
INTERPERSON, que ocu
RECODIFICADA dantro-da 27% 125% | 6,0% | 3,7% | 4,8%
Organiza
Bueno Recuentd 23 6 9 29 12 79
% de Car|
g::tﬁz;mn% 40,0% [37,5% |43,3% |44,4% [38,2%
Organiza
Exceler Recuentd 49 g 12 34 14 118
% de Car
ot al66,2% [60,0% [50,0% [50,7% |51,9% [57,0%
Organizag
Total Recuentd 74 15 24 67 27| 207
% de Car
) i P100,0% 100,0% [00,0% |00,0% [00.0% |00,0%
Orggniza:

Gerente |

| Supervisor

Ejecutivo
de
Negocios

Piomotor

Cargo que ccupa dentro de la Organizacian.

Cajero

Tatal
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"ESTANDARES"
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TIFO B

MUy Malo

Recuento

% de Cargo
que ocupa
dentro da la
Organizacién.

2

83%

3,7%

1.4%

Malo

Recusnto

% de Cargo
que ocupa
dentro da [a
Organizaclén.

4,5%

1.9%

Indeciso

Recuento

% de Cargo
qus ocupa
dentro de fa
Organizacion.

5.4%

8.3%

3.0%

18,5%

T7.2%

Busno

Recuento

% de Cargo
que ocupa
dentro de la
Organizacién,

A

41.9%

10

41,7%

52,2%

29,8%

a1

44.0%

Excelents

Recuento

% de Cargo
que ocupa
dentro de la
Organlzacion,

3@

52.7%

10

41,7%

7

13

48,1%

Total

Recuento
% de Cargo
que ocupa
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74

100.0%

24

100,0%

&7

100.0%

27

100,0%
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100,0%
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ngencia DIMENSION "CONFLICTO" RECODIFICADA TIPO B * Cargo que ocupa dentro de la

IDENTIDAD X CARGO

‘ontingencia DIMENSION "IDENTIDAD" RECODIFICADA TIPO B * Cargo que ocupa dentro de la Orga

Cargo que ocupa dentro de la Craanizacién. Cargo que ccupa dentro de la Organizacién.
Ejecutivo Ejecutivo
de de
Gerente BupervisorMegocios [Promator | Cajero | Total Gerents |Supervisor |Negocios | Promotor | Cajero Total
DIMENSION  Muy Mals Recuanto 2 2 8 12 DIMENSION ~ Muy Mzlo Recuanto 7 7
"CONFLICTO % de Cargo gEéEN‘I‘iE}?__?D" % de Cargo
RECODIFICAI que ocupa CODIFICAD que ocupa
TIPOB dentodatal 27% 83% | 11.9% 58% [ [TPoB derprode | 95% 3.4%
Organizacié Organizacién
Malo Recuento 4 2 8 12 4 30 Malo Recuento 8 1 g
% de Cargo % da Cargo
que ccupa que ocupa
dentrode la| 54% | 133% | 333% | 179% | 148% | 145% dentrodela | 108% 15% 43%
Organizacid Organizacién
Indeciso Recusnto 30 7 3 24 10 74 Indeciso  Recuento 2 3 8 3 16
% de Cargo % de Cargo
que ocupa que ccupa
dentro de la| 405% | 487% | 125% | 358% | 37.0% | 357% dentodats| 2T 125% [ 118% | 111% [ 7.7%
Organizacid Crganizacion
Busno  Recuento 26 5 8 19 B &7 Bueno Recuento 18 5 8 27 5 683
% da Cargo % de Carge
que ccupa qua ocupa
dentrode la| 351% | 333% | 37.5% | 28.4% | 28.6% | 324% dentrodela | 243% | 333% | 333% | 403% | 185% | 304%
Organizacié Organizacidn
Excelents Recuento 12 1 2 4 5 24 Excelente Recuento 29 10 12 31 19 112
% de Cargo| % de Cargo
que ocupa que ocupa
dentrode | 16:2% | B7% [ 83% | 60% | 185% | 116% dentodela | 527% | 667% | 542% | 463% | 70.4% | 54.1%
Organizacid) Crganizacién
Tetal #  Recuento 74 15 24 67 27 207 Total Recuento T4 15 24 BT 27 207
% de Carge % de Cargo
que ocupa que ocupa
dento de la| 100.0% | 100.0% | 100.0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% dentrode 1a | 100.0% | 100.0% | 100,0% | 1000% | 1000% | 1000%
Organizacio Organizaciény
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ESTRUCTURA X EMPRESA

RESPONSABILIDAD X EMPRESA

Tabla de contingencia DIMENSION F DAD” ICADA TIFO B * Empresa a la cual pertensels
bla de contingencia DIMENSION "ESTRUCTURA™ RECODIFICADA TIPO B * Emprasa a la cual pertensc antes del procese de Fusion.
antes del proceso de Fusion.
E alacualp Enies delp
Emp a Iz cual part i antes dalp de Fusion.
rfges T;'.?‘ ] Fc.:h Total
n anesco am| Stra of
Banco Caj BINEn=IonN Yy WAl Fecoaris = 7 T
Union Banesco Famiia Otfra Total "RESPOMSABILIDAD” o de
DIMENSICN Malo Recuernto 2 3 5 RECODIFICADA TIPC Emprasa
“ESTRUCTURA™ % de B alscusl
RECODIFICADA Empresa petensciy 13% 5%
TIFOB ala cual artes del
pertanecid 28% [ 1114% 24% o EAaG.
antes daj Male Recuants 1 4 i &
proceso % de
de Fusién. Emprasa
Indecisa Recusnto 21 20 3 7 58 & la cual
o da pertenacid 18% 5.2% 3T 25%
antes del
Empresa procese
ala cual de Fusién.
pertanecio 35,8% 28,0% 28,6% 15.2% 274% pereees Hocutio = ~ 2 3 o=
antes del % de
proceso Empresa
de Fusien. alacual
Bu=no Recusnto 16 F2 5 18 &0 parfenacis 10.5% 1.7% Ta4% B5% 57%
antes del
% de proceso
Empresa de Fusidn,
ala cual Evena Recusnte 32 39 1" 27 108
pertenecid 2B,1% 27.3% 18.5% 38.1% 28,0% % de
= antes del Empresa
procesa ala cus!
de Fusién. pettenecis E61% 50.5% 40.7% 587% 52,7%
arfas del
Excelente  Recusrio 20 34 1 21 25 stbeeis
% de de Fusién,
Empresa Excalente Racusnts 18 4 13 18 T
ala cual % de
peitenscio 351% 44.2% 40,7% 45,7% 41.5% Empresa
antes del alscusl
proceso perianecit INE% 31.2% 48.1% M4 E% 343%
de Fusién artes dal
= proceso
Total Recuento &7 7 27 48 207 de Fusien,
Pl % da Toral Recuents 57 77 27 45 207
Empresa % do
alacual Emprasa
ia A o la cual
ik 1900% | 1000% | 100.0% | 100.0% | 1000% periznecis 100.0% 100,0% 100.0% 100.0% 100.0%
antes del atites del
proceso procesa
de Fusion. de Fusldn.
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RECOMPENS

A X EMPRESA

RIESGO X EMPRESA

Tabia de PEN RECODIFICADA TIPO B “ Empress a [s cusl pertanscls Tabla de contingencls DIMENSION "RIESGO" RECODIFICADA TIFO B *Empresaa fa cual partenecis antss
sntes del proceso de Fusién, del procese de Fuslén.
Empresa 2 la cusl perenectd sntes dal procasn Empresa a la cusl pertenecsd antes dal process
de Fusidn de Fusizn
Bance (=] Banca Caa
Unign Banasco E smilla Otra Total Unidn Banzsco Familia Otrs Totel
TMENSON Muy Meic Recusnts 1 1 DMENEION Muy Malo Racuanta 3 2 1 Fl ]
*RECOMPENSA" 5 da ‘RESG0" % da
SECODFICADA Empress RECODFICADA Ermpresa
TROB 2l cual TPog alacual
pertenacs 135 5% parenacia S3% 7E% 3% 43% =
anies de| antes del
process process
da Futlsn de Fusién
Mafy Recuantn 2 12 1 2 17 Male Recusnts 1 2 2 5
Hde %do
Empraza Emprags
; a s cust & fa cusl
partanesid 1% 155% 3% £3% 5.2% Portenecis 1E% 16% T4% 24%
antes dal antes dal
: process proceso
v b Fusidn daFadn
= Indaciza Recuenta 18 FF] g 11 62 Indepizs Recuenin 15 10 2 12 ia
% da ®ds
Empresa Empress
21a cual &t cusl
| perteneciy 31,6% 285% 333% L 0% pertenscia B3R 159% TA% 28.1% 168%
| antes del antes dol
procass proceso
de Fusisn. d8 Fusida
Bueno Recusnio % 37 0 bl 88 Buana Recusnts s 15 1" 15 85
% de % de
Emprass Empresa
Biecosl Blacual
penamacld 455% 41,5% IT0% 4335 47.5% peflanacit 438% 45 5% 407% 31.6% L1.5%
antes del ates dal
crocess pracess
e Fusidn. de Fushin
Excelenta Recusnta 1 10 ? 11 ag Excalants Recusnto 13 8 1" 17 85
% de % de
Emoresa Erpresa
2 la cusl & 18 cusl
pertenecis. 19.3% 13.0% 255% 35% 18.8% partenecio 22E% g 4% 20.T% 3Ton 333w
antes del antes de!
process proceso
de Fusidn de Fustia,
Totel Recugnts 57 L 7 48 wnI Tetal Racuerta 587 ke b2 48 207
4 %Bds % da
Emprasa Empresa
alscust s la cual
pertenasis 100,0% 100.0% 100.0% 100.0% 100,0% pertanscié 100 0% 100 0% 100.G% #00.,0% 100.0%
antes dol antet del
proceso proce:
de Fusidn daFu
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RELACIONES INTERPERSONALES X EMPRESA

intingencia DIMENSION "RELACIONES INTERPERSONALES" RECODIFICADA TIPO B * Empres
perteneclé antes del proceso de Fusién,

de Fusian.

hpresa a la cual pertenecio antes del proce

Banco
Unién

DIMENSION
"RELACIONES
INTERPERSONALES”
RECODIFICADA TIPO |

Indeciso

Recuento
% de
Emprasa
alacuzl
pertenecid
antas de|
proceso
de Fusién

2

3.5%

Banesco

8

10.4%

Caja

Familiz

Otra

Total
10

4.8%

Buesno

Recuento
% de
Empresa
a la cual

antes del
proceso
de Fusién

38

49,4%

11.1%

39.,1%

74

38.2%

Excelents

Recuento
% de
Empresa
alacual
pertenacid
antes del
proceso
de Fusian.

35

61,4%

31

40.3%

24

88,9%

28

60,8%

118

57.0%

Total

Recuento
% de
Empresa
alacual
pertenecid
antes da|
procesa
de Fusién

57

100.0%

FZh

100,0%

27

100,0%

46

100,0%

207

100,0%

ESTANDARES X EMPRESA

Tabls de contingencia DIMENSIGN "ESTANDARES® RECODIFICADA TIFG B¢ Empress m |a cusl pertenecis
antes del procesa de Fusién.

Empraza a la cuzl pertsneclt antes del process
g8 F

Fugidn

Banca
Unidn

Banasco

Caja
Farals

otra

DMENSION
"ESTANDSRES"
RECODFICADA
TFOB

Wiy Mals

Rezuenta
% da
Emerees
& 13 cual
pestenacid
anizg dai
procesa
de Fusidn

1.2%

Racuents
% de
Empreza
a3 cual
perenacit
antes dal
procesa
e Fuskin

16%

hdacisa

Recuento
% de
Erpresa
o ln cual
peranasid
anfes dal
procass
ds Fusisn

10.5%

g%

TA%

B8.7%

T2%

Recumrio
#de
Emprase
= 1z cuel
pertenacid
antes asl
proceso
da Fusian

AT 4%

48,1%

37.0%

#

24 0%

Excelzrie

Recuents
*dz
Emprasa
28 cual
portenacd
orites dal
proceso
ds Fusitn

421%

38

45.E%

4 A%

4T 8%

45 4%

Recusnts
L
Emprass
a e cual
pertanaciy
antas dal
proceze
de Fusidn

100.0%

T

106.0%

100,0%

100.0%

07

100.0%
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CONFLICTO X EMPRESA

Tabla du contingencla DIMENSION "CONFLICTO” RECODIFICADA TIPO B * Empress & la cusl partenschs
sntes del proceso de Fusién

IDENTIDAD X EMPRESA

Tabila de

RECO! TIPO B * Empresa o b cusl pertanecks

artes del process de Fuskén

Empresa o le cus pertanacis entes el proceso Empresa a la cual perienscis entes del troceso
o Fusitn ds Fusiti
Benco cse Baco Caa
Lridey Barssco Famita e Tl | Baneson Famiis Cir= Tetal
[T =g i T T £ O s 7 = e 7 7 g — T
ConFLICTo" % da IDENTIDAD" s
RECOOIFICADS, eea RECODIFICADA ERpress
TPO B alacusd TiFOB alacusl
partarciy 18% Lo Tkl % pataracs 1,25 1% 4% g5 34w
artes del e dol
process process
gs Fusidn ds Fusitn
Waa Recusrio [ 13 T g En] Wak Fecumres B 2 F] a
LT3 % da
Empresa Erpress
Biacual alacus
pertenacia T.0% 6.9% PR 130% 14.5% pertanasy 2.8% 5% T4% 45%
artes dal ades dal
process
da Fusién s Fusion
Indaciss Recusria F E ] 7 T EEE) Fecuso 7 B 2 € 3
Hde %o
Empreza Ermpresa
ziscusl 8 e cunl
portenacid AT 45 BER WEE 31.0% LR partenacia 1% 10.4% TA% BT 1.T%
erkes d= artes dal
process
& Fusitn oa Fueion
Bueno Recuarnta 18 -3 i 14 & Buero Racusrty FI F T 1 83
%de = da
Ermpresa Erpresa
=iacusl 2t ool
pertenects 28.1% 13.8% 407% 04% 324w partarecd 35.8% 3.5 ok B.re 304%
ariee del antas del
process
da Fusin, da Fusitn
"Bz Reciisrts g E 1 S 73 Exelerts Fecuerio F3 2 " 8 112
% ce ¥da
Erpresa
Al cunl aiacue
ol 1E6m "% 37% W% LRl pertenacty 1% 54 5% 51.9% 8D.8% 5419
ertzs dsl ates ol
procesn pracesn
o2 Fieitn ds Fusidn
Tetsl Recusrsy 7 w 5 48 Fid Totsl Recusnin &7 T i) 46 207
5% da LT
Eroreza Ermprosa
alscus alacual
100,05 100.09% 100,09% 100.0% 100,05 pertsnacs 105.6% 100.0% 100,09 100 0% 100, 0%
s dal artes el
oroceso preceso
f 2o Fusitn de Fixidn
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ESTRUCTURA X RE_GIC')N

2 contingencia DIMENSION "ESTRUCTURA" RECODIFICADA TIPO B * Regién o Zona Geografica de

RESPONSABILIDAD X REGION

Tabla de contingancla DIMENSIGN "RESPONSABILIDAD" RECODIFICADA TIPO B * Reglén o Zona Geografica de trabajo

Regién o Zona Geografica de trabajo Regién o Zona Geografica de trabajo
Regién o || OGN /:
Regién | Regién |Regién | Centro | Regién | Regién | Regién Regicn Rw: Region | Certro, | Region Rgm Renion
Capital | Capital | Capital | Los |Oriente | Zuliz pecidenta o] ool (R |Pon T gl Mo MY s ] | 0N
Este |Centro | Oeste | Llanos | Sur | Faleén | Andina | Tofel | IewEmsmon —Tamvek Rese T ] — 0
DIMENSION Male  Recuentd 3 1 1 5| |"RESPONSABILIDS % da
"ESTRUCTU % da RECODIFICADA T Regicn o
RECODIFIC# Regién o B Zona 1.3% 5%
TIPO B Zona 3.8% 26% 12.5% 2.4% ey
de:' trcgar‘::j( Malo Recuento 2 1 7 1 1 3
%% da
Indeciso Recuentd 14 14 12 5 5 2 4 56 Regién o
% de Zopa 28% | 27% | 26% 125% | 34% | 29%
Regién o m
éoe;i;raﬁf 17.%% | 37.8% | 31.6% | 50.0% | 71.4% | 250% | 13.8% | 27.1% tieen RO Ty 3 3 3 3 7 0
de trabaj il
Bueno Recuentd 22 1 9 4 4 10 60 Zona 154% 27% 7.5% | 200% 12.5% 3.4% 9.7%
% de Geograficy
Regién o - :emmﬂ - = -
Zona | 282% | 207% | 23.7% | 40.0% 50,0% | 345% | 20.0% veno: RN 3 2 ih -] 5 LA (1 AL
Geografig Wb
Regitn o
da trabaj Zona 500% | 568% | 500% | 400% | 714% | s25% | ss2% | so7m
Excelent Recuentd 39 12 18 1 2 1 15 86 Geograficy
% de de trabajo
Regién o Excelenta Recuento 24 14 15 4 2 1 i T
Zona | 50.0% | 32.4% | 42.1% | 10.0% | 286% | 12.5% | 51.7% | 41.5% o
m‘:j Zona a08% | 378% | 305% | 400% | 286% | 125% | arem | 3eaw
14 Geografics
Total # Recuentd 78 a7 38 10 7 8 2| 207 cotrone
" Total Recusrto 78 a7 38 10 7 B 2 207
Regith o ?:::mu
é‘:‘;"gmﬁ 100.0% (100.0% | 100,0% | 100,0% (100.0% (100,0% | 100.0% |100.0% Zona | 1000% | 100.0% | 100.0% | 160,0% | 100.0% | 100.0% | 100.0% | 100.0%
g Geograficg
de trabajq de trabajo
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RECOMPENSA X REGION

Tahbla de contingencia DIMENSION "RECOMPENSA™ RECODIFICADA-TIPO B * Regién o Zona Geografica de trabajo

RIESGO X REGION

Tabla de contingencla DIMENSION "RIESGO" RECODIFICADA TIPO B * Reglén o Zona Geografica de trabajo

Regitn o Zona Geografics de trabals Regién o Zona Geografica de trabsjo
Region Regién
Regién | Regiéen | Reglon | Centro | Regitn | Region | Regitn Regicn | Regien | Region | Centro | Regién | Reglén | Reglon
Capital | Cepital | Capital Los Crients Zufia  |Cccidzntal Capital | Capital | Capital Los Orfmnta Zufiz  |Occidantal
_ __| Este | Centro | Oeste | Uanos | Sw Faleen | Andina | Total Este | Centic | Oeste | lianos | Sw | Fakdn | Andina | Total
DIMENSION Muy Malo Recuento 1 1 m Wiy Malo Recuenio — T 3 T T e e __.__8
"RECCMPENSH o de "RIESGO" % de
RECODIFICAD! Regitn o RECODIFICAD Regién o
TIPOB Zona 26% 5% TiPoB Zona 5% | 81% | 28% 38%
Geografical Geograficy
da trabajo de trabajo
Malo Recuento El 4 2 1 1 17 Malo Recuento 2 1 1 1 5
% de % de
Regiéno Regitn o
Zona 11.5% 10.8% 5.3% 10,0% 3,4% 8.2% Zona 26% 27% 2.6% 10,0% 2.4%
Geografical Geograficd
de trabajo de trabajo
Indeciso  Recuento 25 15 18 2 1 62 Indecisc  Recuento 12 ] 3 2 B ag
% de % de
Regitn o Regidn o
Zona 324% £0.5% 50,0% 25.0% 34% 30,0% Zona 24.4% 243% 7.9% 20,0% 20,7% 18,8%
Geografica
de trabajo de trabajo
Buzno Recu=nto 38 14 1" 4 2 3 15 88 Euenc Recusnto 24 14 23 4 2 [ 13 B8
% de % de
Regicn o Reglén o
Zona S00% | 378% | 289% | 40.0% | 2868% | 37.5% 51.7% | 42.5% Zona 30,8% | 37.8% | B05% | 400% | 288% | 750% | 44.8% | 415%
Geografica Geografleg
de trabajo de trzbajo
Excelsnta Recuento H 4 5 5 5 3 12 39 Excalarte Recusrts 28 10 10 3 5 2 10 (2]
% d= % de
Region o Region o
Zona 64% | 10.8% 132% | 50.0% | T14% | 375% 414% | 138% Zona 37.2% | 7% | 263% | 300% | 714% | 250% 345% | 333%
Geografica Geografics
de Irabajo da trabajo
Total Recuznta Ta 37 38 10 7 8 29 207 Tetal Recuento 78 a7 E) 10 7 g 29 207
% da % de
Reglono Regieno
* Zona 100,0% | 100.0% | 100,0% | 1000% | 100.0% | 100.0% 100.0% | 100.0% Zona 100,0% | 100.0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100.0% | 100.0% | 100.0%
Geografics| Gacgraficy
de trabajo de trabajo
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RELACIONES INTERPERSONALES X REGION

1 DIMENSION "RELACIONES INTERPERSONALES" RECODIFICADA TIPO B * Regién o Zona (

Region o Zona Geografica de trabajo
Region
Region |Region [Region |Centro |Region |Regidn |Region
(Capital (Capital |Capital| Los [(Oriente| Zulia }ccident
Este |Centro | Oeste |Llanos | Sur [Falcon |Andina | Total
DIMENSION Indecis: Recuen 5 2 3 10
"RELACIONES % de
[ ‘ . INTERPERSON/ Regi6n
RECODIFICADA Zona | 6.4% 53% 10,3% | 4,8%
Geograf|
de trabg
f Bueno Recuen| 25 14 18 3 5 2 12 78
% de
Regidn
s.J Zona [32,1% |37.8% |47.4% |30,0% |71.4% |25,0% | 41,4% |38 2%
Geograf|
de trabg
Exceler Recuen 48 23 18 7 2 6 14 118
& % de
Region
Zona |B1,5% |62,2% |47 4% |70,0% |28,6% |75,0% |48,3% |57,0%
Geograf]
de trabg
Total Recuen 78 a7 38 10 7 8 29 207
% de
P Region
Zona |00,0% |00,0% |00,0% |00,0% |00,0% |00,0% (00,0% {00,0%
Geogral
de trab

ESTANDARES X REGION

abla de contingancia DIMENSION "ESTANDARES" RECODIFICADA TIPO B * Regldn o Zona Geografica de Irabaj

Region
Capltal
Este

Regisn
Capital
Centro

Reglén
Capital
Oeste

DIMENSION  Muy Mk
"ESTANDARE
RECODIFICAL

TIFO B

Recusnto
% de
Regiono
Zona
Geograficy
da trabejo

1

7%

25%

Regién
Centro
Los

Lianos

Regién o Zona Geografica de trabajo

Regidn
Orfente
Sur

Regian
Zulia

Falcon

Region

Andina

Total

1

1.4%

Malo

Recuento
% de
Region o
Zona

Geograficy

de trabajo

26%

12.5%

1.8%

Indecisa

Recuento
5% de
Regicn o
Zona

Geooraficy

da trabajo

10.2%

B1%

25%

10,0%

6.2%

7.2%

Bueno

Recuento
% da
Reglén o
Zona
Gecgrafic
de trabajo

37

47.4%

351%

21

55.3%

30.0%

42.5%

52.5%

31.0%

21

44.0%

Excalents

Recuenta
% de
Region o
Zona

Geografic|
de trabajo|

3

39.7%

20

54.1%

14

£0.0%

57.1%

25.0%

58,6%

o4

45.4%

Total

Recuento
% de
Regién o
Zona
Geograficf

de trabajo

7é

100,0%

a7

100.0%

100,0%

10

100.0%

100,0%

100,0%

28

160,6%

207

100,0%
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CONFLICTO X REGION

bla de contingencia DIMENSION "CONFLICTO" RECODIFICADA TIPO B * Regién o Zona Geografica de traba,

IDENTIDAD X REGION

Regitn o Zona Geografica de trabajo bla de eontingancla DIMENSION "IDENTIDAD" RECODIFICADA TIPO B * Raglén o Zona Geografica de traba
Regién
Region | Regién | Reglén | Centro | Regién | Region | Region Region o Zona Geowafica de trabajo
Caplal | Capital | Capital | Los | Orents | Zulla Pecidental : ’ Regien
Este Centro | Oeste | Uanos Sur Falcén | Andina Total Regitn | Regién | Reglon | Centro | Region | Regién | Regién
[TIMENGION Wiy Malt Recuento 5 3 T 3 12 Cephtal | Copltal | Capital | Les |Orlente | Zuka Decidental
"CONFLICTO" Este | Centro | Osste | Llanos Sur Falkcén | Andina Total
%.de TIMENSION  Muy Mak Recuenta] z 2 ] 1 7
RECODIFICAI Reglén o “IDENTIDAD" % de
TIPOB Zona 64% | B.1% | 26% 10.3% | 58% RECODIFICA Ragono
Geografic TIPO B Zona 5.4% 200% | 143% | 125% | 34% | 34%
de trabajd Geografic
Mala Recuento| 10 4 10 1 1 4 30 de trabajo
% da Msalo Recuanto] 3 1 2 g g
i Region o % de
= Zona 12.8% | 108% | 26,3% 143% | 125% | 138% | 14.5% Redién a
Geografic Zona 64% | 27% | 53% | 100% 43%
de trabajd Geografid
Indeciso Recuentol 27 14 " & 4 3 a 74 de trabajof
% de Indeciso Recusntol 4 4 Ti 1 16
Regién o % de
Zona 34,6% | 37.8% | 28.9% | 60,0% | 57.4% | 37.5% | 31.0% | 357% Regidn o
Geografic| Zona 51% | 108% | 18.4% 34% | T7%
de trabajd Geografidg
Busno  Recusnto| 28 m 15 7 1 3 0 Y ide tabajo
o de Buenc  Recuents 32 1" g 2 1 4 4 83
Regién o % de.
Zona 359% | 20.7% | 395% | 10.0% | 143% | 375% | 27.6% | 324% Reglon o
Geografic Zona 41.0% | 28.7% | 237% | 200% | 143% | 500% | 138% | 304%
de trabajd S:;g'b‘:;;
: i : E 1 ¥ i L B i E Recusnto] 37 1 20 5 5 3 B 112
% de
Regién o % de
Zona 103% | 135% | 26% w | 125 7,2 Regiérto
¢ Al - 30.0% [ 143 el I 1 E Zona 47.4% | 514% | 528% | S50,0% | T1.4% | 37.5% | 79.3% | 541%
Geeg Geografic|
de trabajd de trabajc)
Total Recuento, 73 a7 38 10 7 g 29 207 Total R ) 78 a7 3a 10 7 ) 2% | 207
% de % de
Regich o Regién o
Zona 100,0% | 100,0% | 100.0% | 100,0% | 100.0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% Zona 100.0% | 100,0% |100,0% |100.0% |100.0% | 100.0% | 100,0% [100,0%
Geografic] Geografic
de trabajd da trabajy
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* ANALISIS GLOBAL DE LOS RESULTADQS.
Estructura:

De una muestra total de 207 individuos correspondientes a distintos
cargos dentro de la organizacion a saber: Gerente, Supervisor, Ejecutivo de

Negocios, Promotor y Cajero, se obtuvieron las siguientes opiniones en

cuanto a la estructura organizacional:

a. En cuanto al cargo que ocupa dentro de la organizacién:
De un total de 15 Supervisores, un 13.3%, estaba indeciso, un 40%

dijo que la estructura organizacional es buena, y un mayoria de 46.7%,
considera que la estructura organizacional es excelente.

En cuanto a los Ejecutivos de negocio, de un total de 24, el 4.2%,
manifestd estar indeciso, un 33.3%, que la estructura es buena, y el 62.5%
restante, que la estructura es excelente.

Los 67 Promotores, contestaron en un 1.5% que dicha estructura es
mala, un 3% que estaba indeciso, un 37.3% que es buena, y el 58.2%, que la
estructura es excelente.

En cuanto a la opinién de los Cajeros, se hallé que, de 27 ellos, un
7.4% estaba indeciso, un 29.6% dijo que era buena, y una mayoria del 63%
afirmé que la estructura es excelente.

Se puede decir entonces, que a pesar de que los individuos ocupar‘l_
cargos diferentes dentro de la organizacion, una mayorfia del 41.5% de un

total de 133 trabajadores afirmaron que la estructura del Banco es excelente.

b. En cuanto la empresa de procedencia antes del proceso de fusion:

J. Agostinho & V. Lapa UCAB, 2002.
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Para profundizar mas en la investigacion, se relacionaron los
diferentes cargos que los individuos ocupan en la organizacién, y a su vez, la
empresa donde trabajaban antes del praoceso de fusién, los resultados, se
presentan a continuacion:

De una muestra de 207 personas, la cual incluye a los Gerentes,
Supervisores, Ejecutivos de negocios, promotores y cajeros, se obtuvo que:

Aquellos trabajadores provenientes de Banco Unién, los cuales son un
total de 57, 21 de ellos, lo cual es un 36.8%, estaban indecisos con respecto
a la estructura. 16 de ellos (28.1%), dijeron que es buena, y los 20 individuos

restantes (el 35.1%), contestaron que la estructura es excelente.

Si los trabajadores pertenecian anteriormente a Banesco, afirmaron en
un 2.6% de un total de 77, que la estructura es mala, en un 26% que estaban
indecisos, en un 27.3% que dicha estructura es buena, y en un 44.2%, que la
estructura organizacional del nuevo banco es excelente.

En cuanto a 27 trabajadores provenientes de Caja Familia, el 11.1%
cree que la estructura es mala, el 29.6% estaba indeciso, un 18.5% dijo que

es buena, y una mayoria del 40.7%, opind que la estructura es excelente.

Al ver las opiniones de aquellos individuos que ftrabajaban
anteriormente en Ofra Empresa, se halld que de un total de 46 personas, el

15.2%, estaban indecisos, un 39.1% piensan que la estructura es buena, y
que un 45.7% que es excelente.

Concluyendo, se puede decir, que sin importar el ~«cargo que el
individuo ocupe en la organizacion ni la empresa a la cual pertenecié antes

del proceso de fusion, una mayoria del 41.8%, los cuales son 86 individuos
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de un total de 207, afirmaron que la estructura organizacional del nuevo
Banesco, Banco Universal es excelente.

¢. En cuanto a la reqién o zona de trabajo:

Las distintas opiniones dependiendo de la regién en donde trabajan
los Gerentes, Supervisores, Ejecutivos de Negocio, Promotores y Cajeros

que estamos analizando en nuestra muestra, tenemos que:

Region Capital Este, de un total de 78 trabajadores que respondieron
el cuestionario, el 3.8%, dijo que la estructura es mala, un 17.9% estaba
indeciso, el 28.2% que la estructura es buena, y el 50% que la estructura es
excelente.

En la Regién Capital Centro, de un total de 37 personas, un 37.8%
estaba indeciso, un 29.7% dijo que la estructura es buena, y el 32.4%

restante piensa que la estructura es excelente.

En cuanto a la Regién Capital Oeste, de un total de 38 individuos, el
2.6% dijo que la estructura es mala, un 31.6% estaba indeciso, un 23.7% que
dicha estructura es buena, y una mayoria de 41.2% coincidié6 en que la
estructura de la organizacion es excelente.

En cuanto a la Regién Centro los Llanos, nos encontramos que de un
total de 11 individuos, lo cual representa la mayoria con el 50% estan
indecisos, el 40% cree que la estructura es buena, y tan solo un 10%, piéhsa
que la estructura es excelente.

Analizando las opiniones de aquellos trabajadores de la Regién
Oriente Sur, se encontré que de 7 individuos, el 71.4%, estaba indeciso, y
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que el 28.6% restante cree que la estructura es excelente. Pareciera
entonces, que en la regidon Centro los Llanos y Oriente Sur, los datos se
comportaron de manera similar, puesto a que en ambas regiones, la mayoria
de los trabajadores estan indecisos con respecto a la estructura.

En la Region Zulia Falcén, de 8 individuos que respondieron el
cuestionario, el 12.5% dijo que la estructura es mala. Un 25% esta indeciso,
un 50% opina que es buena, y el 12.5% restante, expresd que la estructura
es excelente. A su vez, en la region occidental Andina, de un total de 29
individuos, el 13.8% estaba indeciso, el 34.5% dijo que es buena, mientras
que el 51.7%, afirmé que la estructura es excelente.

Se podria decir entonces, que de un total de 207 trabajadores, que
ocupan diferentes cargos en la organizacion y laboran en diferentes regiones
del pais, un 41.5%, dijo que la estructura organizacional de la nueva entidad
Bancaria es excelente.

d. En cuanto a la antigiiedad de los empleados en la_organizacién

(tomando en cuenta la antigiiedad en cada una de las empresas antes de

fusionarse):

Finalizando, se podria decir entonces que en cuanto a la antigliedad

de los trabajadores en la organizacion se obtuvo que una mayoria del 42.9%
de un total de 196 personas, que oscilan entre 1-22 afios en la organizacion,
respondieron que la estructura organizacional es excelente, mientras que
s6lo un 2% dijo que era mala, un 25.5% estaba indeciso y un 29.6% que es
buena.
.

Se puede concluir entonces, que segun la opinién de los diferentes

cargos que se analizaron en nuestra muestra, la estructura organizacional del
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nuevo Banesco es excelente, lo cual significa que los trabajadores estan de
totalmente de acuerdo con la forma como la organizacién planifica sus
actividades, funciones, lineas y niveles de autoridad, asi como el grado en
que se utilizan las reglas, normas, procedimientos, y la manera como se
toman las decisiones. De esta manera damos respuesta a nuestros objetivos
especificos al afirmar que los empleados si estan de acuerdo en su totalidad
con las actividades, funciones, lineas, y niveles de autoridad que se
establecen en la organizacion.

Responsabilidad:

De un total de 207 trabajadores que formaron parte de nuestra
muestra y que desempefian diferentes cargos dentro de la organizacion a
saber: Gerentes, Supervisores, Ejecutivos de Negocios, Promotores y

Cajeros, se llegd a los siguientes resultados:

a. En cuanto al cargo que ocupa dentro de la organizacion:

De los 74 Gerentes analizados, el 1.4% dijo que la responsabilidad es
mala en la organizacién, el 5.4% estaba indeciso, el 54.1% dijo que la
responsabilidad es buena, el 39.2% faltante cree que la responsabilidad es
excelente dentro de la organizacion.

En cuanto a los Supervisores, de 15 que fueron encuestados, el 6.7%
dijo que la responsabilidad es mala, otro 6.7% que estaba indeciso, un 53.3%
que la responsabilidad es buena, y un 33.3% que la responsabilidad es
excelente.

Los Ejecutivos de Negocio, de un total de 24, el 8.3% dijo que es mala
la responsabilidad, un 20.8% se mostraron indecisos, un 37.5% le parece
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buena la responsabilidad, y un 33.3% opiné que la responsabilidad es
excelente.

En cuanto a los 67 Promofores que formaron parte de nuestra
muestra, un 1.5% cree que la responsabilidad es muy mala, otro 1.5% que es
mala, un 11.9% estaba indeciso, el 53.7% dijo que es buena, y el 31.3%, que
la responsabilidad es excelente.

Por dltimo, los Cajeros opinaron de un total de 27, el 3.7% que la
responsabilidad es mala, mientas que un 7.4% se mostré indeciso, el 59.3%
era buena, y el 29.6% que es excelente.

Esto significa entonces, que a pesar de que los individuos ejercen
cargos diferentes en la organizacién, una mayoria del 52.7% dijo que la
responsabilidad es buena. Pareciera entonces, en que la mayoria de los
trabajadores sienten que tienen libertad y/o autonomia para realizar su
trabajo.

b. En cuanto la empresa de procedencia antes del proceso de fusioén:

En cuanto a la empresa donde trabajaban anteriormente los
individuos, se encontré que:

Los que provenian de Banco Unién, de un total de 57, el 1.8% cree

que la responsabilidad es mala, un 10.5% indecisos, el 56.1% dicen que es
buena, y el 31.6% piensan que es excelente. '

En cuanto a Banesco, de un total de 77 personas, el 1.3% cree que la
responsabilidad es muy mala, el 5.2% cree que la responsabilidad es mala, el
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11.7% estaba indeciso, el 50.6% dijo que la responsabilidad es buena, y el
31.2% que la responsabilidad es excelente.

En cuanto a Caja Familia, el 3.7% dijo que la responsabilidad es mala,
el 7.4% se mostré indeciso, el 40.7% cree que la responsabilidad es buena, y
el 48.1% piensa que la responsabilidad es excelente.

Aquellos trabajadores que provienen de Otra Empresa, dijeron en un
6.5% que estan indecisos, el 58.7% que la responsabilidad es buena, y el
34.8% que dicha responsabilidad es excelente.

Esto significa, que de un total de 207 personas, la mayoria de ellos
opind que la responsabilidad es buena en un 52.7%, independientemente de

la empresa de procedencia.

¢. En cuanto a la reqién o zona de trabajo:

En cuanto a la region o zona geografica donde trabajan los individuos
se encontrd que:

En cuanto a la Region Capital Este, de un total de 78 personas, el
1.3% cree que la responsabilidad es muy mala, un 2.6% cree que es mala,
un 15.4% estaba indeciso, un 50% afirmé que la responsabilidades buena, y

el 30.8% restante, que la responsabilidad es excelente.

- En la Region Capital Centro, de 37 trabajadores, una mayoria del
96.8% afirmé que la responsabilidad es buena, mientras que un 37.8% cree
que es excelente, y una minoria de 2.7% cree que es mala, mientras que el
otro 2.7% restante estaba indeciso. .
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A su vez, en la Regién Capital Oeste, los resultados fueron muy
parecidos a la region anterior, ya que de un total de 38 individuos, el 2.6%
cree que la responsabilidad es mala, el 7.9% esta indeciso, un 50% piensa
que la responsabilidad es buena, y un 39.5% que la responsabilidad es

excelente.

En la Region los Llanos, de 10 trabajadores, 2 estaban indecisos, es
decir, el 20%, y de lo 8 restantes, 4 opinaron que la responsabilidad es buena
y los otro 4 que la responsabilidad es mala, lo cual representa un 40%

respectivamente.

En cuanto a la Regién Oriente Sur, de 7 trabajadores, 5 de ellos,
opinan que la responsabilidad es buena (71.4%), mientras que los otros 2

(28.6%), afirmaron que la responsabilidad es excelente.

En la Region Zulia Falcén y Occidental Andina tenemos que en la
primera, de un total de 8 trabajadores, el 12.5% cree que la responsabilidad
es mala, otro 12.5% estaba indeciso, un 82.5% que la responsabilidad es
buena y el otro 12.5% restante, que la responsabilidad es excelente. En
cuanto a la segunda, un 3.4% de empleados opinaron que la responsabilidad
es mala, otro 3.4% esta indeciso en su decisién, la mayoria, con un 55,2%
que es bueno y un 37.9 opinan que es excelente.

Se concluye entonces, que de un total de 207 trabajadores, la mayoria

de ellos, lo cual significa un 52.7%, dijo que la responsabilidad es buena en

la organizacion.

d. En cuanto a la antigliedad de los empleados en la erganizacion

(tomando _en cuenta la antigiiedad en cada una de las empresas antes de

fusionarse):
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Por ultimo, si analizamos las opiniones de los trabajadores
dependiendo del numero de afos que tienen en la organizacion, se tiene
que:

De un total de 196 trabajadores con un minimo de un afio en la
empresa y un maximo de 22 afios en la misma, se obtuvo que el 54.1% de
los trabajadores afirman que la responsabilidad es buena dentro de la
organizacion. Solo un 0.5% piensan que es muy mala, un 2.6% que es mala,
un 9.7% estaba indeciso, y un 33.2% dijo que la responsabilidad es
excelente.

Se puede concluir entonces, que los trabajadores de Banesco, Banco
Universal, sienten que poseen autoridad individual, autocontrol en la
ejecucion de las funciones y obligaciones, y por lo tanto, sienten que poseen
libertad y/o autonomia para desempefiar sus labores y resolver problemas.
De esta manera damos respuesta a nuestro objetivo especifico, al verificar
que los trabajadores poseen libertad y/o autonomia a la hora de desempenar
sus labores y resolver los problemas que se le presenten.

Recompensa:
a. En cuanto al cargo que ocupa dentro de la orqanizacion:

De una muestra de 207 trabajadores de Banesco, 74 de ellos son
gerentes, de los cuales un 5.4% opinaron que las recompensas que otorga la
organizacion son malas. 15 de ellos, lo cual es un (20.3%), estan indecisos.
32 de estos trabajadores, lo cual representa el 43.2%, creen que las
recompensas son buenas, y los 23 individuos restantes, que son un 31 .1%,
piensan que las recompensas que ofrece la organizacion son excelentes.

En cuanto a los Supervisores, de un total de 15 trabajadores, el
13.3%, dijeron que las recompensas son malas, un 26.7% manifestaron estar
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indecisos, un 53.3%, opinaron que las recompensas son buenas, mientras
que un 6.7%, dijo que las recompensas son excelentes.

Los Ejecutivos de Negocios, de un total de 24, el 4.2% dijo que las
recompensas son muy malas, mientras que el 8.3%, cree que son malas. Un
25%, estaba indeciso, y un 50% afirmd que son buenas las recompensas,

mientras que otro 6.7% le parece que las recompensas son excelentes.

Los Promotares, de un total de 67 que respondieron el cuestionario, el
7.5%, piensa que las recompensas que otorga la organizacion son malas, un
43.3%, estaba indeciso. El 38.8%, manifestdé que las recompensas son
buenas, y el 10.4, cree que las recompensas son buenas.

Por dltimo los Cajeros, de un total de 27, el 14.8% opind que las
recompensas son malas, el 29.6% estaba indeciso, un 37% cree que son

buenas, y el 18.8% restante, piensa que las recompensas son buenas.
Pareciera entonces, que los trabajadores de Banesco se sienten

recompensados por el trabajo bien hecho, reciben reconocimientos por los
mismos, y existe equidad en la politica de promocion y de beneficios.

b. En cuanto la empresa de procedericia antes del proceso de fusion:

Sin embargo, antes de concluir, es necesario profundizar un poco
mas, para lo cual, tomamos en cuenta la empresa de procedencia de los
trabajadores antes de la fusion:

Los trabajadores provenientes de Banco Unidn, Banesco, Caja familia

y Ofras Empresas, opinaron en su mayoria, que las recompensas en
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Banesco son buenas, ya que de un total de 207 trabajadores, un 42.5%
opind las recompensas son buenas, mientras que solo un 0.5%, dijo que eran
muy malas, un 8.2% que eran malas, el 30% estaba indeciso, y el 18.8%

restante, dijo que las recompensas son excelentes.
Esto significa entonces, que a pesar de que los individuos trabajaban
anteriormente en empresas diferentes, todos coincidieron en que las

recompensas que se le otorgan a los trabajadores del Banco son buenas.

¢. En cuanto a la regién o zona de trabajo:

Observando los resultados obtenidos en las diferentes Regiones del
pais, se obtuvo que tanto en /a Regién Capital este, Capital Centro, Capital
Oeste, Centro los Llanos, Oriente Sur, Zulia falcén y Occidental Andina, una
mayoria del 42.5% de un total de 207 trabajadores, lleg6 a la conclusién de
que las recompensas son buenas, con un 42.5%. A su vez, solo un 0.5% dijo
que las recompensas son muy malas, un 8.2% opiné que son malas. El
30%, estaban indecisos, y un 18.8% afirmé que las recompensas son

buenas,

De esta manera, se puede decir, que aunque los individuos trabajen
en diferentes regiones o zonas geograficas, la mayoria de ellos coincidié en
que las recompensas son buenas.

d. En cuanto a la antigiedad de los empleados en la organizacion

(tomando en cuenta la antigtiedad en cada una de las empresas antes de

fusionarse)

De un total de 196 trabajadores con un tiempo promedio en la

organizacion entre 1 y 22 afios, una mayoria del 43.4%,-dijo que las
recompensas que le otorga la organizacién a los empleados es buena. Un
porcentaje muy bajo como lo son 0.5% pensaron que las recompensas son
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muy malas, un 8.7% que las recompensas son malas, el 28.6% estaba

indeciso, y el 18.9% afirmé que las recompensas son excelentes.

En conclusion, podemos afirmar, que los trabajadores de la
organizacion se sienten bien recompensados por el trabajo bien hecho, de
hecho, son méas recompensados que castigados. Existe equidad en las
politicas de promocién y en los beneficios. De esta manera damos respuesta
a uno de nuestros objetivos de nuestra investigacion como lo es determinar si
los empleados de la nueva organizacién son recompensados por el logro de
sus objetivos.

Riesgo:
De un total de 207 trabajadores que forman parte de nuestra muestra,
74 de ellos son gerentes.

a. En cuanto al cargo que ocupa dentro de la organizacion:

De este total de Gerentes, un 6.8% de ellos, dijeron que el riesgo es
muy malo, un 2.7% que es malo, el 21.6% estaba indeciso, una mayoria de
39.2% que es bueno, y el 29.7% restante que el riesgo es excelente.

Las opiniones de los Supervisores fueron las siguientes: Un 40% de
un total de 15 Supervisores, estaban indecisos, un 26.7% afirmaron que el
riesgo es bueno, mientras que el 33.3%, cree que el riego es excelente para
la organizacion.

En cuanto a los Ejecutivos de Negocio se tiene que, de 24 ejecutivos,
solo el 4.2% piensa que el riesgo es malo. El 8.3%, mostré estar indeciso, un

25%, que es bueno, y una mayoria del 62.5%, que el riesgo es excelente.
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Los Promotores, en su mayoria opinaron en un 47.8% que el riesgo es
bueno. Mientras que en un 4.5% que el riesgo es muy malo, el 3% que es
malo, un 14.9% estaba indeciso, mientras que el 29.9% que el riesgo es

excelente.

En cuanto a los Cajeros, un 18.5% estaba indeciso, mientras que el

55.6% dijo que es bueno y el 25.9% que el riesgo es excelente.
Se puede decir, que independientemente del cargo que el individuo
ocupe en la organizacion, una mayoria del 41.5% de un total de 207

personas concluyeron que el riesgo es bueno.

b. En cuanto la empresa de procedencia antes del proceso de fusion:

Analizando el banco del cual procedian los trabajadores antes de la
fusion bancaria (Banco Unién, Banesco, Caja Familia, Otra Empresa), se
volvié a encontrar que una mayoria del 41.5%, es decir, 86 trabajadores de
un total de 207, afirmaron que el riesgo es bueno para la organizacion.
Mientras que solo 8 personas, lo cual representa un 3.9%, dijeron que el
riesgo es muy malo y 5 personas, que son un 2.4%, opinaron que el riesgo
es malo. 39 personas, lo cual es el 18.8% estaban indecisas, y 69 personas
(el 33.3%), contestaron que el riesgo es excelente.

c. En cuanto a la regién o zona de trabajo:

Si vemos la regién en donde trabaja el individuo, se concluyé que
tanto en la Region Capital Este, Capital Centro, Capital Oeste, Centro los )
Llanos, Zulia Falcén y Occidental Andina, en su mayoria (un 41.5% de un
total de 207), respondieron que el riesgo es bueno. Mientras que solo un
3.9% dijo que el riesgo es muy malo, un 2.45% que es malo, un 18.8%

estaba indeciso, y un 33.3%, muy cerca de la mayoria que el riesgo es
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excelente. Esto significa que a pesar de que los individuos trabajan en zonas
distintas, se llegé a la misma conclusién.

d. En cuanfo a la antigiiedad de los empleados en la organizacion

(tomando en cuenta la antigiiedad en cada una de las empresas antes de

fusionarse):

Al observar el tiempo que los trabajadores tienen en la organizacion

(Antigiiedad), se determiné que una mayoria de 43.4% de un total de 196
personas, coincidieron en que es bueno el riesgo para la organizacion.
Mientras que una minoria del 3.6% opiné que es muy malo, un 2% que es
malo, un 18.4% estaba indeciso, y un 32.7% que es excelente. De esta
manera se vuelve a comprobar, que sin importar el tiempo que los individuos
poseen en la organizacion, ya sea mas afios 0 menos, la mayoria respondi6

de la misma manera.

En conclusién podemos decir, que para los Gerentes, Supervisores,
Ejecutivos de Negocio, Promotores, y Cajeros, el riesgo es bueno, lo cual
implica que existe una buena percepcion del nivel de reto que tiene la
organizacién en el mercado y en la forma en que son asumidos vy
enfrentados, es decir, existe cautela a la hora de tomar decisiones, se
aprovechan las oportunidades, y ademas existe un alto nivel de reto y buena
planificacion y prevision, asi como también se trata de actuar con la mayor
seguridad dentro la organizacion.

Relaciones Interpersonales:

De un total de 207 Gerentes, Supervisores, Ejecutivos de Negocio,
Cajeros y Promotores, los resultados que se obtuvieron conwrespecto a sus
opiniones sobre las Relaciones Interpersonales son las siguientes:
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a. En cuanto al carqo que ocupa dentro de la orqganizacion.

De un total de 74 Gerentes, el 62.2% de ellos opinaron que las
relaciones Interpersonales son excelentes en la organizacion. Un 31.1% dijo
que las relaciones interpersonales son buenas, mientras que un 2.7% mostro

indeciso.

En cuanto a los Supervisores, de un total de 15, 9 de ellos afirmaron
que las relaciones interpersonales son excelentes, lo cual representa un
60%. Mientras que el 40% restante dijo que son buenas las relaciones

interpersonales.

Los Ejecutivos de Negocio opinaron que, de un total de 24, 12 de
ellos, es decir, el 50% contestaron que las relaciones interpersonales son
excelentes, otros 9 supervisores que son el 37.5% respondieron que las
relaciones interpersonales son buenas, mientras que los ultimos 3 (el 12.5%
restante), mostré estar indeciso.

Los Promotores a su vez, de un total de 67, una minoria de 4, lo cual
significa el 6%, estaba indeciso, un 43.3%, que son 29 piensan que las
relaciones son buenas, y la mayoria de 50.7%, es decir, los 34 promotores
restantes coincidieron en que las relaciones interpersonales son excelentes.

Los Cajeros por su parte, llegaron a las siguientes respuestas: De 27
cajeros que respondieron el cuestionario, solo 1 de ellos estaba indeciso, lo
cual es un 3.7%. 12 de los Cajeros (el 44.4%), dijo que las relaciones
interpersonales son buenas, y que una mayoria de 14 personas (51.9%),
respondié6 que las relaciones interpersonales son excelentes en la

organizacion. =
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En conclusion, a pesar de que los trabajadores que respondieron el
cuestionario ocupan cargos diferentes en la organizacion, una mayoria de
57% de un total de 207 personas, coincidi® en que las relaciones

interpersonales son excelentes en la organizacion.

b. En cuanto la empresa de procedencia antes del proceso de fusion:

En cuanto a la empresa en la cual trabajaban los individuos antes del
proceso de fusion se tiene que:

En cuanto a aquellos trabajadores que provienen de Banco Unién, de
un total de 57, una mayoria de 61.4%, afiimé que las relaciones
interpersonales son excelentes en la organizacion, un 31.5% que son
buenas, mientras que un 3.5% se mostro indeciso.

Aquellos trabajadores que anteriormente trabajaban en Banesco, de
un total de 77, el 40.3% dijo que las relaciones interpersonales son

excelentes, un 49.4% que son buenas, y sélo un 10.4% estaba indeciso.

Con respecto a Caja familia, de los 27 individuos que respondieron el
cuestionario, 24 de ellos, es decir, el 88.9%, dijo que las relaciones
interpersonales son excelentes, y los 3 restantes (11.1%), afirmé que son
buenas.

Las opiniones de aquellos trabajadores provenientes de Ofra
Empresa, en su totalidad 46, de estos un 60.9% dijo que las relaciones

interpersonales son excelentes, mientras que un 39.1% que son buenas.

En conclusiéon, en su mayoria, todos los trabajadores sin importar la
empresa de procedencia antes de la fusién, coincidieron en un 57% de un
total de 207, que las relaciones interpersonales son excelentes en la

organizacion.
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c. En cuanto a la regién o zona de trabajo:
En cuanto a las regiones en donde se desempefan los trabajadores

que respondieron el cuestionario se tiene que:

Los trabajadores de la Region Capital Este, Capital Centro, Capital
Oeste, Centro los Llanos, Oriente Sur, Zulia Falcén y Occidental Andina,
coincidieron en un 57% de un total de 207 individuos, que las relaciones
interpersonales son excelentes, mientras que un 4.8% manifesté estar
indeciso, y un 38.2% considerar a las relaciones interpersonales como
buenas.

d. En cuanto a la antigiiedad de los empleados en la organizacion

(fomando en cuenta la antigiiedad en cada una de las empresas antes de

fusionarse):

Si se toma como referencia el tiempo que los trabajadores poseen en
la organizacién, se encontré que independientemente del niumero de afios
que los trabajadores tengan en la empresa (minino 1 afio y maximo 22 afios),
el 556.6% de un total de 207 trabajadores piensan que las Relaciones
Interpersonales son excelentes en la organizaciéon, un 39.3% cree que son
buenas, mientras que el 5.1% restante estaban indecisos.

Podemos decir entonces que, las relaciones interpersonales para los
cargos que se estan analizando a saber Gerentes, Supervisores, Cajeros,
promotores y Ejecutivos de Negocio, las Relaciones Interpersonales son
excelentes, lo cual significa que existe un sentimiento general de amistad qJe
prevalece en la atmoésfera del grupo de trabajo, donde existen grupos de
trabajo amistosos informales. Esto hace a su vez, que la cordialidad reduzca
la ansiedad y el temor relacionado con el fracaso en el trabajo. A su vez,

sienten que hay voluntad de recibir y dar ayuda por parte de los gerentes y

J. Agostinho & V. Lapa UCAB, 2002.




Diagnéstico del Clima Organizacional 199
en una empresa fusionada del sector bancario.

otros empleados del grupo, asi como el énfasis en el apoyo mutuo entre los
niveles superiores e inferiores dirigidos a la orientacion y cooperacion para
lograr mejores resultados laborales. De esta forma, damos respuesta a
nuestro objetivo especifico, como lo es el de conocer si existe entre los
empleados una atmosfera de compafierismo y trabajo en equipo,
colaboracion, ayuda y cooperacion tanto a nivel formal como informal.

Estandares:

Los resultados que se obtuvieron después de analizar las respuestas
de los Gerentes, Supervisores, Ejecutivos de Negocio, Cajeros y Promotores,
fueron los siguientes:

a. En cuanto al cargo que ocupa dentro de la organizacion:

De 74 Gerentes, el 52.7% dijo que los estandares de la organizacion
son excelentes, el 41.9% opiné que son buenos y un 5.4% estaba indeciso.

En cuanto a los Supervisores, de un total de 15, el 33.5% dijo que los
estandares son excelentes, el 46.7% que son buenos, un 13.3% estaba

indeciso, y un 6.7% que son malos.

Los Ejecutivos de Negocio afirmaron en un 41.7% de un total de 24,

que los estandares son buenos, y ese mismo porcentaje a que son
excelentes. El 16.6% restante esta repartido de forma equitativa en un 8.3%
para los indecisos, y otro 8.3% para aquellos que creen que los estandares
son muy malos.

De un total de 67 Promotores, el 40,3% de ellos opiparon que los
estandares empleados en la organizacion son excelentes, 52.2% que es
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bueno, un 3% esta indeciso con su decisién y un 4,5% piensan que son
malos.

En cuanto a los Cajeros, se tiene que de un total de 27 cajeros, el
3.7% dijo que los estandares son muy malos. El 18.5% estaba indeciso, un
29.6% opind que los estandares son buenos, y el 48.1% restante dijo que los
estandares son excelentes.

Se concluye entonces, que a pasar de que los trabajadores que
respondieron el cuestionario ocupan cargos diferentes dentro de la
organizacion, la mayoria de ellos, lo cual es un 45.4%, coincidié en que los

estandares son excelentes.

b. En cuanto la empresa de procedencia antes del proceso de fusién:

Analizando las respuestas segln la empresa de procedencia del
trabajador antes de la fusion, se obtuvo que:

Aquellos trabajadores provenientes de Banco Unién, de un total de 57,
el 42.1% considera que los estandares son excelentes, el 47.4% que dichos
estandares son buenos, y un 10.5% se mostré indeciso.

Con respecto a los trabajadores de Banesco, de un total de 77
personas, el 46.8%, dijo que los estandares son excelentes, un 44.2% que
son buenos, un 3.4% estaba indeciso, y el 5.2% restante se repartié de forma
equitativa con un 2.6% respectivamente para la alternativa de muy malo y
malo.

De un total de 27 trabajadores que formaban parte de Caja Familia, un
44.4% afirmé que los estandares son excelentes, un 48.1% que son buenos,
mientras que el 7.4% restante, estaba indeciso.
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Aquellos individuos procedentes de Otfras Empresas, contestaron de
un total de 46, el 47.8% que los estandares son excelentes, un 37% que son
buenos, un 8.7% estaban indecisos, un 4.3% consideran que los estandares

son malos, y el 2.2% restante creen que los estandares son muy malos.
En conclusién, los trabajadores aunque provenian de empresas
diferentes antes del proceso de fusion, llegaron a la misma opinién en un

45.4%, al decir, que los estandares en la organizacion son excelentes.

c. En cuanto a la regién o zona de trabajo:

En cuanto a la regién en donde trabajan los Gerentes, Supervisores,
Ejecutivos de negocio, promotores y Cajeros, se obtuvo que tanto los
trabajadores de la Regién Capital Este, Capital Centro, Capital Oeste, Centro
los Llanos, Oriente Sur, Zulia Falcén y Occidental Andina, llegaron a la
conclusion de que los estandares son excelentes con un total de 45.4% de
207 individuos encuestados. Los demds porcentajes se distribuyeron de la
siguientes forma: Un 44% consideré que los estandares son buenos, un 7.2%
se manifesté indeciso, un 1.9% dijo que son malos y una minoria de 1.4%
que dichos estandares son muy malos.

d. En cuanto a la antigliedad de los empleados en la organizacién

(tomando en cuenta la antigiiedad en cada una de las empresas antes de

fusionarse):

En cuanto a la antigiiedad, o tiempo que los trabajadores tienen en la

organizacion, se hallé que: De un total de 196 individuos los cuales tienen
entre 1 afios y 22 afos en la organizacion, el 44.9% considera que los
estandares son excelentes, el 45.4% que son buenos, un 6.6% estaba
indeciso, mientras que el 3% restante se distribuyé de forma equitativa entre
la alternativa muy malo y malo.
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Podemos afirmar segun nuestra teoria adoptada, que /los estandares
son la importancia percibida del desempefo y la claridad de las expectativas
relacionadas con el desempefio. El nivel de exigencia existente, que se
relaciona directamente con la motivacion al logro generada y ésta se
relaciona a su vez, con normas de excelencia que implican un nivel de reto
atractivo a las fareas. (Atkinson,1968;c.p.Chiavenato,1888). Si los
trabajadores consideran que los estandares son buenos dentro de la
organizacion, significa entances, que es importante para ellos los nuevos
objetivos y patrones de desempefio tanto implicitos como explicitos,
respondiendo de esta forma a uno de nuestros objetivos de investigacion.

Conflicto:

Cabe destacar, que entendiendo el conflicto como la permisividad e
importancia que la gerencia le otorga a los individuos dentro de la
organizacion para que expresen sus ideas y opiniones, si un individuo
respondio que el conflicto es excelente, significa que es excelente valga la
redundancia, de que la gerencia otorgue permisos para expresar las ideas y
opiniones, y que si respondié que el conflicto es muy malo, significaria que
no es bueno que la gerencia otorgue permisos. Esta aclaratoria la hacemos,
puesto a que el significado comun de la palabra conflicto distorsionaria los
hallazgos.

a. En cuanto al cargo que ocupa dentro de la organizacion:
De una muestra conformada por 207 trabajadores del nuevo Banesco,

Banco Universal, 74 son gerentes, de los cuales, un 16.2% opina que el
conflicto es excelente, un 35.1% manifestd que el conflicto es bueno, un
40.5% estaba indeciso, un 5.4% considerd que el conflicto es malo, mientras
que un 2.7% afirmé que el conflicto es muy malo.
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De los 15 Supervisores que respondieron el cuestionario, 6.7% dijo
que el conflicto es excelente, el 33.3%, que el conflicto es bueno, un 46.7%
estaban indecisos, y un 13.3% que el conflicto es malo.

En cuanto a los Ejecutivos de Negocio, de un total de 24, el 8.3%,
afirmé que el conflicto es excelente, un 37.5% que es bueno, el 12.5% estaba

indeciso, un 33.3% que es malo, y el ultimo 8.3% que es muy malo.

Con respecto a los Promotores, de un total de 67, el 6% dijo que el
conflicto es excelente, un 28.4% que es bueno, el 35.8% estaba indeciso, un
17.9% que es malo, y un 11.9% que es muy malo.

Los Cajeros, de un total de 27, la mayoria de ellos estaban indecisos,
lo cual corresponde al 37%. Mientras que el 18.5% piensan que el conflicto
es excelente, el 29.6% que es bueno, el 14.8% que es malo.

Concluyendo, se encontré6 entonces, que de un total de 207
trabajadores, la mayoria de ellos estaba indeciso con respecto al conflicto (el
35.7%), sin embargo muy cerca de éste, con un 32.4% estuvo aquellos que
dijeron que el conflicto es bueno, un 11.5% que cree que el conflicto es

excelente, y un 14.5% que es malo, y un 5.8%, que es muy malo.

b. En cuanto la empresa de procedencia antes del proceso de fusion:

En cuanto a la empresa de procedencia antes de la fusion, se tiene

que:
Aquellos trabajadores provenientes de Banco Unién-antes de la fusion,
de un total de 57 trabajadores, el 15.8% dijo que el conflicto es excelente, el
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28.1% que es bueno, una mayoria de 47.4% estaba indecisa, el 7% dijo que

era malo, mientras que un 1.8% contesté que es muy malo.

Con respecto a Banesco, de un total de 77 trabajadores, un 11.7%
opind que el conflicto es excelente, una mayoria de 33.8% que es bueno, un
28.6% manifestd estar indeciso, un 16.9% que es malg, mientras que un
9.1% dijo que son muy malas.

Los trabajadores que pertenecian a Caja Familia, en una mayoria del
40.7% afirmd que el conflicto es bueno, un 3.7% que el conflicto es
excelente, un 29.6% que era malo.

Con respecto a los trabajadores provenientes de Ofras Empresas, de
un total de 46, el 10.9% dijo que el conflicto es excelente, un 30.4% que es
bueno, un 37% estaba indeciso, un 13% que es malo, y un 8.7% que es muy
malo.

En conclusion, de un total de 207 trabajadores, una mayoria del 35.7%
manifestd estar indeciso con respecto al conflicto.

¢. En cuanto a la regién o zona de trabajo:

Con respecto a la region o zona geografica en donde trabajan los
individuos que respondieron el cuestionario, se encontrd que tanto los
trabajadores de la Regiéon Capital Este, Capital Centro, Capital Oeste, C;antro
los Llanos, Oriente Sur, Zulia Falcon y Occidental Andina, coincidieron en un
35.7% de un total de 207 trabajadores, estar indecisos+ con respecto al

conflicto. Entre tanto, un 5.8% dijo que es muy malo, un 14.5% que es malo,
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un 32.4% muy cerca de la mayoria que el conflicto es bueno, y un 11.6%
restante, que es excelente.

d. En cuanto a la antigliedad de los empleados en la organizacion

(fomando en cuenta la antigiiedad en cada una de las empresas antes de

fusionarse):

Analizando la antigiedad de los trabajadores en la organizacién, se

obtuvo entre los individuos que respondieron el cuestionario, los cuales
tenian entre 1 y 22 afios en la organizacion, que de un total de 196
trabajadores, una mayoria del 35.7% dijo estar indeciso con respecto al
conflicto, mientras que, un 11.7% dijo ser excelente, un 31.6% bueno, un
14.8% malo, y un 6.1% muy malo. Lo cual quiere decir, que
independientemente de los afios en que los individuos tienen trabajando en

la organizacién, la mayoria de ellos coincidieron en estar indecisos.

Podemos concluir que: Es la primera dimension en la cual ocurre que
una mayoria de 35.7% de un total de 207 trabajadores hayan coincidido en
que estan indecisos con respecto al Conflicto. Esto nos lleva a decir, que si la
mayoria de los trabajadores independientemente del cargo que ocupen en el
Banco, del numero de afios que tengan trabajando en el mismo, la regién o
zona geografica en donde trabajan, o la empresa de procedencia antes del
proceso de fusién, estan indecisos con respecto a su opinién sobre el
conflicto, esto supone que ellos no estan seguros si es 0 no bueno que la
gerencia le de permisos, asi como también le otorgue confianza a los
individuos a que expresen sus ideas y opiniones y a la forma como pueden
ser asimiladas las divergencias de opinion entre los miembros del grupo.

%

Identidad:
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En cuanto a los resultados que se hallaron con respecto a esta
dimension, se tiene que: !

a. En cuanto al cargo que ocupa dentro de la organizacion:

De un total de 74 Gerentes que respondieron el cuestionario, el 52, 7%
afirmé que su identidad con respecto a la organizacion es excelente, los '
cuales son la mayoria. Un 24.3% dijo que su identidad es buena, mientras
que un 2.7% estaba indeciso, y el 20.3% restante se repartié en un 10.8%
para aquellos Gerentes que creen que su identidad es mala en la
organizacion y un 9.5% que dice que su identidad es muy mala, es decir, no
se sienten identificados con su lugar de trabajo.

En cuanto a los Supervisores, de 15, una mayoria del 66.7%, afirma

que su identidad es excelente, mientras que el 33.3% restante piensa que su
identidad es buena.

De 24 Ejecutivos de Negocio, una minoria del 12.5% se manifestd
indeciso, un 33.3% dijo que su identidad es buena, y el 54.2% faltante, opino
que su identidad es excelente, es decir, se siente totalmente identificado con
la organizacion.

Con respecto a los Promotores, de 67, una mayoria de 46.3% contesto
que su identidad con respecto al Banco es excelente. Un 40.3% que es
buena, mientras que un 11.9% estaba indeciso, y el Ultimo 1.5% manifestd
que su identidad es mala. -

El ultimo de los cargos que se analizo fue el de los. Cajeros, los
cuales, de un total de 24, un 70.4% opina que su identidad es excelente. Un
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18.5% que es buena, y un 11.5% se manifestd estar indeciso con su
respuesta.

En cuanto a los resultados obtenidos, se tiene entonces que: De una
muestra total de 207 trabajadores de Banesco que ocupan diferentes cargos
dentro de la organizacién, una mayoria del 54.1% confirmé que sienten que
su identidad es excelente, lo cual nos esta indicando que los trabajadores en
su mayoria, sin importar el cargo que desempefien en la organizacion, se

sienten miembros valiosos de la organizacion.

b. En cuanto la empresa de procedencia antes del proceso de fusion:

Para poder completar nuestro analisis, es necesario profundizar un
poco mas, para lo cual, quisimos estudiar las opiniones de los trabajadores
tomando en cuenta la empresa a la cual pertenecieron antes del proceso de

fusién. Se obtuvo entonces que:

De un total de 207 trabajadores procedentes de Banco Unién,
Banesco, Caja Familia, o de Otra Empresa, una mayoria del 54.1% manifestd
que su identidad con respecto a la organizacion es excelente. Los detalles,

se presentan a continuacion:

Aquellos trabajadores de Banco Unién, de un total de 57, el 49.1% dijo
que su identidad es excelente, el 36.8% dijo que es buena, un 3.5%
manifesto estar indeciso, un 8.8% malo, y un 1.8% muy malo.

Con respecto a Banesco, de 77 trabajadores, un 54.5% considera qué
su identidad es excelente, un 31.2% que es buena, el 10.4% estaba indeciso,
mientras que un 2.6% opiné que su identidad es mala, y el 1.3% que es muy
mala.

J. Agostinho & V. Lapa UCAB, 2002.

o —



rl

Diagnéstico del Clima Organizacional 208
en una empresa fusionada del sector bancario.

De un total de 27 trabajadores de Caja Familia, un 7.4% dijo que la
identidad es mala, otro 7.4% que es muy mala, un 25.9% que es buena, una
mayoria de 51.9% que es excelente, y el 7.4% restante, estaba indeciso con
su respuesta.

Aquellos trabajadores que antes del proceso de fusion trabajaban en
Otra Empresa diferente a Banco Unién, Banesco o Caja Familia, de un total
de 46 trabajadores, el 60.8% opina que su identidad es excelente, un 23.9%
que es buena, un 8.7% dijo estar indeciso, mientras que el 6.5% faltante,

contesté que es muy mala.

c. En cuanto a la reqion o zona de trabajo:

Siguiendo con nuesiros analisis, es necesario ver si las opiniones de
los trabajadores que forman parte de nuestra muestra difieren dependiendo
de la zona o lugar geografico en donde trabajan.

Tanto los trabajadores de la Regiéon Capital Este, Capital Centro,
Capital Oeste, Centro los Lianos, Oriente Sur, Zulia Falcon y Occidental
Andina, coincidieron en una mayoria de 54.1% de un total de 207 Gerentes,
Supervisares, Ejecutivas de Negacia, Cajeras y Praomatares, que su identidad
con respecto a la organizacion es excelente, mientras que un 30.4% dijo que
era buena, un 7.7% demostré indeciso, un 4.3% dijo que era mala, y un 3.4%
que es muy mala.

Sin importar la zona en la cual trabajan los individuos que forman parte
de nuestra muestra, la mayoria llegdé a la misma conclusion, de que se

sienten totalmente identificados con la organizacién a la cual pertenecen.
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d. En cuanto a la antigiiedad de los empleados en la organizacion

(tomando en cuenta la antigiiedad en cada una de las empresas antes de

fusionarse):

Si tomamos en cuenta el tiempo que los individuos tienen trabajando

en la organizacion, se obtuvo entonces que, a pesar de que los trabajadores
poseian diferentes afos dentro de la misma, los cuales oscilan entre 1y 22
afos, una mayoria del 53.6% de un total de 196, coincidid en que su

identidad es excelente. Mientras que un 30.6% dijo que es buena, un 8.2%

estaba indeciso, un 4.1% dijo ser mala, y un 3.6% opiné que es muy mala.

Podemos concluir entonces, que a pesar de que los trabajadores
analizados ocupan diferentes cargos en la organizacion, poseen diferente
fiempo dentro de ésta, trabajan en distintas regiones o zonas geograficas, y
procedian de empresas diferentes, en su mayoria confirmaron que su
identidad es excelente, lo cual significa que sienten que forman parte de la

organizacion en la cual trabajan y estan orgullosos de ella. Son leales a su
organizacion, estan interesados por ella, y sienten a su vez, que son un

miembro valioso del equipo de trabajo.

I J. Agostinho & V. Lapa UCAB, 2002.




Diagnostico del Clima Organizacional 210
en una empresa fusionada del sector bancario.

CAPITULO VI: CONCLUSIONES

6.1 Conclusiones

Es menester destacar, que asi como en el analisis de los resultados,
en este capitulo de conclusiones es importante realizar las conclusiones en
primer lugar, de los gerentes debido a que este cargo es sumamente
influyente con respecto a los cargos restantes sometidos al estudio, y
posteriormente las conclusiones globales, generales del estudio.

*CONCLUSIONES ESPECIFICAS DEL CARGO “GERENTES”,

< Del total de los gerentes analizados, la mayoria de ellos (47), lo cual
representa un 63.5% opinaron que la Estructura es buena. Se puede decir
entonces, que segun la percepciéon de los gerentes de la organizacion, el
proceso de fusion no alteré de forma negativa las lineas de autoridad y de

comunicacion, ni el grado en que se implementan las normas, politicas y

procedimientos, y estdn de acuerdo con la forma como la organizacion
planifica las funciones, actividades y toma de decisiones.
' & Se puede decir que el 81.1% de los gerentes coincidieron en que la
responsabilidad dentro de la organizacion es buena. Esto quiere decir que los
gerentes de la red de agencias estan satisfechos con el sentimiento de
autoridad individual, la percepcion personal del nivel de autocontrol, la
ejecucion de las funciones y obligaciones que experimentan luego de la
fusion, y por lo tanto, se concluye que los gerentes de Banesco, poseen
libertad y/o autonomia para desempefiar sus labores y resolver problemas. )
Por lo tanto, podemos decir que si existe libertad y/o autonomia en los
empleados con cargo de gerentes al desempefiar sus labores y en la
resolucién de problemas.
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& Una mayoria del 66.2% del total de gerentes analizados, llegaron a la
misma opinién de que las recompensas son buenas en la organizacién, lo
cual significa que existe equidad, que se recompensa el trabajo bien hecho,
que se le dan reconocimientos y beneficios a los trabajadores. A su vez, se
afirmo que existe mas recompensa que castigo dentro de la organizacion.

Esto significa que los trabajadores se sienten bien recompensados por
el trabajo bien hecho, incluso, son mas recompensados que castigados.
Existe equidad en las politicas de promocién y en los beneficios.

& Se concluye que los Gerentes tienen una buena percepcion del nivel
de reto que tiene la organizacion en el mercado y en la forma en que son
asumidos y enfrentados, es decir, existe cautela a la hora de tomar
decisiones pero se aprovechan las oportunidades, y ademas existe un alto
nivel de reto y buena planificacion y prevision, asi como también se trata de

actuar con la mayor seguridad. Esta es la opinién del 70.3% de los gerentes
estudiados.

& La opinion del 81.1% del total de los Gerentes encuestados es que las
relaciones interpersonales son buenas dentro del banco. De esta manera se
afirma que independientemente del tiempo que el gerente tenga trabajando
en la organizacion, de la empresa de procedencia antes de la fusién y de la
zona geografica en donde trabaje, si existe entre los empleados una
atmosfera de comparierismo, trabajo en equipo, ayuda y colaboracién tanto a
nivel formal como informal, ya que las relaciones interpersonales son buenas
dentro del banco. Ello se refiere a que existe un sentimiento general de
amistad que prevalece en la atmoésfera del grupo de trabajo, donde existen
grupos de trabajo amistosos informales. Esto hace a su vez, que la
cordialidad reduzca la ansiedad, el temor relacionado con el fracaso en el

trabajo. A su vez, Ias relaciones interpersonales se refieren a la voluntad de
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recibir y dar ayuda por parte de los gerentes y otros empleados del grupo, asi
como el énfasis en el apoyo mutuo entre los niveles superiores e inferiores
dirigidos a la orientacion y cooperacion para lograr mejores resultados
laborales.

& En cuanto a los estandares existentes dentro de la organizacién, el
52.7% de los Gerentes coinciden que son Buenos. A pesar de ello, cabe
destacar que muy cerca de estos resultados, (un 44.6%) respondié que los
estandares son excelentes. Pareciera entonces que a pesar de que una
mayoria opina que son buenos, no se puede descartar el elevado porcentaje
de opiniones excelentes con respecto a los estandares, lo cual es muy
favorable para la organizacion, ya que esto significa que los Gerentes
piensan que son muy importantes los nuevos objetivos y patrones de

desempefio tanto implicitos como explicitos de la nueva organizacion.

& Se puede ir deduciendo, que la mayoria de los gerentes, (un 59.5%)
opinaron en que el conflicto o nivel de tolerancia es bueno para la
organizacion.

Podemos afirmar entonces, que esto supone que ellos consideran que
la gerencia le da libertad de expresion a sus empleados, otorga un nivel de
participacion y de permisividad alto, asi como también se le otorgan altos
niveles de confianza a los individuos para que expresen sus ideas y
opiniones, dando pie a que se originen sanas divergencias de opinién entre
miembros del grupo sin importar sus cargos y respondiendo positivamente a
nuestro séptimo objetivo de investigacion. )

& Del total de los gerentes analizados, la mayoria de ellos, el 52.7%,
considera que se sienten plenamente identificados y formando parte de la
organizacion, ya que catalogaron a la identidad como excelente, significando
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entonces que son la mayoria de los gerentes de la red de agencias los que
se sienten parte de la nueva organizacion y muy bien identificados con ella.

Esto nos permite concluir que poseen un sentimiento de pertenencia y
lealtad al Banco, a su grupo de trabajo y a su vez, se sienten como un
miembro valioso del equipo.

“CONCLUSIONES GENERALES DE LOS RESULTADOS.

A continuacion se presentan las conclusiones generales a las cuales
llegamos con la presente investigacion, tomando en cuenta el cargo que los
trabajadores ocupan en la organizacion, los afios que tienen trabajando en
ella, la empresa de procedencia antes del proceso de fusidn, y la zona
geografica o region en donde trabajan. Los resultados encontrados fueron los
siguientes:

& Se puede concluir que segln la opinién de los diferentes cargos que
se analizaron en nuestra muestra (Gerentes, Supervisores, Ejecutivos de
Negocio, Promotores y Cajeros) la Estructura Organizacional del nuevo
Banesco es excelente, lo cual significa que los trabajadores estan totalmente
de acuerdo con la forma como la organizacion planifica sus actividades,
funciones, lineas y niveles de autoridad, asi como el grado en que se utilizan
las reglas, normas, procedimientos, y la manera como se toman las
decisiones. De esta manera podemos afirmar, que los empleados si estan de
acuerdo en su totalidad con las actividades, funciones, lineas, y niveles de
autoridad que se establecen en la organizacion.

De esta manera damos respuesta a nuestro primer objetivo especifico
al afirmar que los empleados si estan de acuerdo con las actividades,
funciones, lineas, y niveles de autoridad que se establecen en la
organizacion.
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< En cuanto a la Responsabilidad, encontramos que los empleados de
Banesco, Banco Universal, sienten que poseen autoridad individual,
autocontrol en la ejecucion de las funciones y obligaciones, y por lo tanto,
sienten que poseen libertad y/o autonomia para desempenar sus labores y
resolver problemas. De esta manera verificamos, que los trabajadores
poseen libertad y/o autonomia a la hora de desempefiar sus labores vy
resolver los problemas que se le presenten, dando respuesta a nuestro
segundo objetivo especifico.

& Podemos afirmar, en cuanto a Las Recompensas, que los empleados
de la organizacion se sienten bien recompensados por el trabajo que
realizan, siendo mas recompensados que castigados. A su vez, se encontrd
que existe equidad en las politicas de promocién y en los beneficios. De esta
manera, determinamos que los empleados de la nueva organizacion son
recompensados y reconocidos por el logro de sus objetivos.

De esta manera damos respuesta a nuestro tercer objetivo de la
investigacion estableciendo que los empleados de la nueva organizacién son
bien recompensados por el logro de sus objetivos, y estan satisfechos con el

sistema de promocion, sanciones y reconocimientos de la organizacion.

< Se hallé a su vez, que para los Gerentes, Supervisores, Ejecutivos de

Negocio, Promotores, y Cajeros, el Riesgo es bueno, lo cual implica que
existe una buena percepcion del nivel de reto que tiene la organizacién en el
mercado y en la forma en que son asumidos y enfrentados, es decir, existe
cautela a la hora de tomar decisiones y se aprovechan las oportunidades.
Existe a su vez, una buena planificacion y prevision, asi como también, se
trata de actuar con la mayor seguridad dentro la organizacién.

Respondemos asi a nuestro objetivo nimero cuatro una vez mas de

manera satisfactoria ya que la percepcion del nivel de reto que tienen los
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empleados de la red de agencias con respecto a la organizacion en el
mercado es buena.

& En cuanto a las Relaciones Interpersonales para los cargos que se
analizaron son excelentes, lo cual significa que existe un sentimiento general

de amistad que prevalece en la atmésfera del grupo de trabajo, donde

existen grupos de trabajo amistosos informales. Esto hace a su vez, que la
cordialidad reduzca la ansiedad y el temor relacionado con el fracaso en el
trabajo. También, sienten que hay voluntad de recibir y dar ayuda por parte
de los gerentes y otros empleados del grupo, asi como énfasis en el apoyo
mutuo entre los niveles superiores e inferiores dirigidos a la orientacion vy
cooperacion para lograr mejores resultados laborales. De esta forma, dimos
a conocer, que si existe entre los empleados una atmosfera de
companerismo y trabajo en equipo, colaboracién, ayuda y cooperacion tanto
a nivel formal como informal.

De esta manera, podemos responder a nuestro quinto objetivo
especifico afirmativamente puesto que en la organizacion si existe por parte
! de los empleados una atmésfera de compafierismo, trabajo en equipo, ayuda
y colaboracién tanto a nivel formal como informal, es decir, las relaciones
interpersonales son excelentes dentro del banco.

& Se puede afirmar, que los empleados consideran que los Estandares
son buenos dentro de la organizacion, significando esto que son importantes
para ellos los nuevos objetivos y patrones de desempefio tanto implicitos
como explicitos. A su vez, se le da importancia al desempeﬁo“y existe
claridad en las expectativas relacionadas con el mismo.

Esto nos permite dar respuesta al objetivo especifico nimero seis de

la investigacion ya que se visualiza que la importancia de los nuevos
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objetivos y patrones de desempefio tanto implicitos como explicitos para los

empleados es alta.

& En lo que respecta al Conflicto podemos concluir, que ésta es la tnica
dimensién en la cual ocurre que la mayoria de los trabajadores coincidieron
en que estan indecisos. Esto nos lleva a decir, que si la mayoria de los
trabajadores independientemente del cargo que ocupen en el Banco, del

numero de afios que tengan trabajando en el mismo, la regién o zona

geografica en donde ftrabajan, o la empresa de procedencia antes del
proceso de fusion, estan indecisos en un 40.5% con respecto a su opinién
sobre el conflicto o los niveles de tolerancia dentro de la organizacion, esto
supone que ellos no estan seguros si es o no bueno que la gerencia le
otorgue permisos, asi como también el darle confianza a los individuos a que
expresen sus ideas y opiniones y a la forma como pueden ser asimiladas las
divergencias de ideas que puedan presentarse entre los miembros del grupo.

Por lo tanto, en este caso en particular nuestro objetivo siete queda sin

estar totalmente claro, aunque hay que tomar en cuenta que el segundo
mayor porcentaje (35.1%) manifiesta que el conflicto es bueno, con lo cual se
puede hacer una aproximacion y responder que pareciera que los niveles de
libertad de expresion, participacion y permisividad en la organizacién son

buenos__.

& En cuanto a la Identidad, se hallé que a pesar de que los empleados
sometidos al estudio ocupan diferentes cargos en la organizacion, poseen
diferente tiempo dentro de ésta, trabajan en distintas regiones o zonas
geograficas, y provienen de diferentes empresas, en su mayoria confirmaron
que su identidad es excelente, lo cual significa que sienten que forman parte
de la organizacién en la cual trabajan y estan orgullosos de ella. Son leales a
su organizacién y sienten a su vez, que son un miembro valioso del equipo
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de trabajo, originando gran interés por la organizacion y por todo lo que a ella
se refiera, todo lo cual desencadena en un elevado nivel de orgullo por
pertenecer a la empresa.

Es importante destacar que esta dimension “identidad” es la dimensién
mejor percibida por los empleados con cargo de gerente de la organizacion, y
con ello comprobamos que los gerentes si se sienten identificados y

formando parte de la nueva organizacién, dandole asi respuesta a nuestro
objetivo nimero ocho.

by

< Al realizar el diagnéstico del clima organizacional de una empresa

fusionada del sector bancario como lo fue el caso Banesco, por los
resultados obtenidos, se puede decir que el clima es favorable, ya que los
empleados estan de acuerdo con la estructura, responsabilidad,
recompensas que otorga la organizacion, el riesgo, las relaciones
interpersonales, los estandares, y a su vez, se sienten perfectamente
identificados con dicha organizacién, aunque hay que destacar que se
mostraron un poco indecisos en cuanto a su opinién con respecto a los
niveles de tolerancia o conflicto.

De esta forma, queda resuelto el objetivo general de nuestro estudio,
el cual consistia en describir del Clima Organizacional de una empresa
fusionada del sector bancario. Caso: Banesco.

& Por dltimo, una conclusién muy importante a la que llegamos con
nuestro estudio es que se respondié de forma positiva a nuestro-ultimo
objetivo especifico, demostrandose la efectividad del instrumento de Clima
Organizacional de Litwin & Stringer en el sector bancario, el cual hasta el
momento no presentaba hallazgos en nuestro pais, :I'al efectividad, es
argumentada con los siguientes valores: con una muestra de 207 individuos

pertenecientes al area de ventas, de la red de agencias a nivel nacional,
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obtuvimos un nivel de confiabilidad del 95%, con un error del 6.65, lo cual
significa que los resultados obtenidos en esta investigacion son validos y
confiables.
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6.2 Recomendaciones y Limitaciones.

Se recomienda para poder generalizar las conclusiones obtenidas en
esta investigacion, hacer un diagndstico del clima organizacional en
otras empresas fusionadas del sector bancario.

Se sugiere incluir variables moderadoras en futuras investigaciones
como el sexo y la edad a fin de determinar posibles incidencias sobre
el clima organizacional.

Ilgualmente se sugiere que al trabajar con la variable antigliedad, se
establezcan intervalos de respuestas para facilitar el analisis e
interpretacion de los resultados.

Resultaria de gran interés investigar el cambio de las percepciones de
los individuos con respecto a los diferentes componentes
organizacionales antes, durante y después de un proceso de fusion,
ya que nuestro estudio sélo se centré en las percepciones de los
individuos post- fusion.

Seria aconsejable estimar el clima por medio de métodos de
exploracion psicolégica como entrevistas en profundidad, entrevistas
guiadas por especialistas, dinamicas de grupos, entre otras, a fin de
que se superen las dificultades que se presentan con el uso del
cuestionario, sobre todo donde no se puede explicar el por que de las
mismas, ya que son preguntas cerradas.
.

Una de las limitaciones de nuestro estudio, fue el hecho de trabajar
con un universo bastante grande como lo fueron 8500 trabajadores y
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una poblacion de mas de 4000 trabajadores que eran los que
formaban parte de la red de agencias del area de ventas, a nivel
nacional.

& Ofra de las limitaciones fue tener que adaptarnos al tiempo real en que

estaban ocurriendo los acontecimientos, puesto que la fusién culmind '
en junio de 2002, y nuestro estudio fue post-fusion, debido a esto se

genero pérdida de tiempo esperando a que culminara el proceso para

proceder a la recoleccion de los datos.

& Oftro inconveniente fue la recoleccién de datos via mail. Esto se decide
aplicar en la recoleccidon de datos de las zonas del Interior del pais,
por ser primero una forma novedosa y en segundo lugar, por la poca
disponibilidad de tiempo y de recursos para el traslado a las diferentes
regiones a nivel nacional. Sin embargo, mdltiples variables incidieron
como poca colaboraciéon por parte de las personas seleccionadas en
la muestra, el cuestionario llegaba vacio, incompleto o con virus, entre

otras.
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LA FUSION BANESCO, BANCO UNIVERSAL EN CIFRAS.

INDICADORES FINANCIEROS

Total Activo : Bs. 2.356 Millardos
Volumen de Activos Cuarto Banco del pais con 2.400
billones de Bs.

Cartera de inversiones Bs. 1.351 millardos

Cartera de crédito (neto de provision) Bs. 706 millardos

Captaciones del publico ( incluye FAL Bs. 2.577 millardos

y LPH)

Fideicomiso Bs. 1.394 millardos

Patrimonio Bs. 478 millardos

Utilidades ( 1er. Semestre afio 2002) Bs. 70 millardos

Patrimonio/ Activo total 20.29%

Provision de cartera/ Cartera bruta 16.27%

Disponibilidad+ Inversiones/ 33.43%

Captaciones

En Clientes Mas de 3.500.000.

En calidad de servicio y rapidez 5 min. 48 seg. Promedio en taquilla.

En planes a la medida Para 6 segmentos de clientes.

En tarjetas de débito Mas de 2.000.000 de
tarjetahabientes.

En banca por internet Mas de 113.000 clientes con mas de
1.500.000 operaciones al mes.

En politica habitacional Mas de Bs. 335 millardos en
créditos otorgados (millas Banesco).

En programas de lealtad Viajes gratis sin sorteos a todo el
mundo.

En innovacién tecnoldgica 150 dispensadores de chequeras, 32
equipos de autoservicio y los 600

' cajeros automaticos mas efectivos.

En puntos de ventas en comercios Mas de 20.000 en todo el pais.

En integracion 8 fusiones exitosas.

En empleados 8.500

En compromiso social 6% de las utilidades anuales.

| En agencias 412

En cajeros Automaticos 541

En Dispensadores de chequeras 115

J. Agostinho & V. Lapa UCAR, 2002,
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TOTAL DE RECURSOS DEL PUBLICO.

| Captaciones Publico | 36% Bs. 1.430 millardos
Participaciones ( FAL) : 36% Bs. 817 millardos
Fideicomisos 35% Bs. 1394 millardos
Recursos de LPH 8% Bs. 330 millardos |
LA MAYOR RED DE AGENCIAS.
ESTADO Nuamero de ESTADO Numero de
Agencias Agencias
Amazonas 2 Guarico 6
Anzoategui 20 Lara )
Apure 2 Mérida 10
Aragua 23 Monagas 9
Barinas 4 Nueva Esparta 9
Bolivar 14 Portuguesa 5
Carabobo 27 Sucre 6
Cojedes 2 Tachira 10
Delta Amacuro 1 Trujillo 6
Dep. Federal 1 Vargas i
Capital + Miranda 179 Yaracuy 5
Falcén 10 Zulia 45

TOTAL: 412 AGENCIAS A NIVEL NACIONAL

Fuente: El Nacional. 7 julio de 2002. Cuerpo E/6.

J. Agostinho & V. Lapa UCAB, 2002.
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|

ANTES Y DESPUES DE LA FUSION. |

Captaciones del publico

Banco 30 /06/ 2002 31/12/2001 Variacion Var.%
Venezuela !
1 2.258.16 3 1.987.635 270.529 14 |
4
Mercantil
2 2.221.44 2 2.270.763 -49.314 -2
g Il
Provincial I
3 2.189.00 1 2.588.884 -399.876 -15 '
8
BANESCO 4 1.430.26 6 642.262 787.999 123
1
Industrial
de 5 894.688 5 1.055.269 -160.581 -15
Venezuela
Corp Banca
6 557.878 9 506.874 51.004 10
Occidental
de 74 555.669 8 529.550 26.119 5
Descuento
Caribe
8 461.574 7 561.261 -99.687 -18
Exterior
9 439.150 10 432.813 6.337 1
Venezolano
de Crédito 10 399.642 16 283.456 116.186 41
Unibanca
4 1.209.597

“Expresado en millones de bolivares.”

Fuente: Revista Producto.

J. Agostinho & V. Lapa UCAB, 2002.
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INSTRUMENTO ORIGINAL DE LITWIN Y STRINGER.

1. STRUCTURE:

1) The jobs in this organization are clearly defined and locally
structured.

2) In this organization it is sometimes unclear who has the formal
authority to make a decision.

3) The policies and organization structure of the organization have
been early explained.

4) Red tape is kept to a minimum in this organization.

5) Excessive rules, administrative details. And red tape, make it
difficult for new original ideas to received consideration.

6) Our productivity sometimes suffers from lack of organization and
planning.

7) In some projects I've been on, | haven’t been sure who my boss
was.

8) Our management isn’t so concerned about formal organization and
authority, but concentrates instead on getting the right people
together to do the job.

2. RESPONSIBILITY:

9) We don’t rely too heavily on individual judgment in this
organization; almost everything is double-checked. ‘

10) Around here management resents your checking everything with
them, if you think you've got the right approach you just go ahead.

11)Supervision in this organization is mainly a matter of setting
guidelines for your subordinates; you let them take responsibility for
the job.

J. Agostinho & V. Lapa UCAB, 2002.
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12)You won’t get ahead in this organization unless you stick your neck
out and try things on your on sometimes.

13)Our philosophy emphasizes that people should solve their
problems by themselves.

14)There are and awful lot excuses around here when somebody
makes a mistake.

15)One of problems in this organization is that individuals won't take
responsibility.

3. REWARD:

16)We have a promotion system here that helps the best man to rise
the top.

17)In this organization the rewards and encouragements you get
usually out weigh the threats and the criticism.

18)In this organization people are rewarded in proportion to the
excellence of their job performance.

19) There is a great deal of criticism in this organization.

20)There is not enough reward and recognition given in this
organization for doing good work.

21)If you make a mistake in this organization you will be punished.

4. RISK:

22)The philosophy of our management is that the long in long run we
get ahead fasted by playing it slow, safe and sure.

23)Our business has been built up by taking calculated risks at the
right time.

24)Decision making in this organization is too cautious for maximum
effectiveness.

25)0Our management is willing to take a chance on a good idea.

J. Agostinho & V. Lapa UCAB, 2002.
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26)We have to take some pretty big risk occasionally to keep ahead of
competition in the business we are in.

)A friendly atmosphere prevails among the people in this

organization.

28) This organization is characterized by a relaxed, easy-going working
climate.

29)lt is very hard to get to know people in this organization.

30)People in this organization tend to be cool and aloof toward each
together.

31)There is a lot of warmth in the relationships between management
and workers in this organization.

6. SUPPORT:
32)You don'’t get much sympathy from higher-ups in this organization if
you make a mistake.
33)Management makes and effort to talk with you about your career
aspirations within the organization.
34)People in this organization don’t really trust each other enough.
35)The philosophy of our management emphasizes the human factor,

how people feel.
assistance from my boss and co-workers.

7. STANDARDS:

37)In this organization we set very high standards for performance.

be better.

36)When | am on a difficult assignment | can usually count on getting

38)Our management believes that no job is so well done that it couldn’t

J. Agostinho & V. Lapa UCAB, 2002.
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39)Around here there is a feeling of pressure to continually improve
our personal and group performance.

40)Management believes that if the people are happy productivity will
take care of itself.

41)To get ahead in this organization it is more important to get along
that it is to be a high producer.

42) In this organization people don't seem to take much pride in their
performance.

8. CONFLICT

43)The best way to make a good impression around here is to steer
clear of open arguments and disagreements.

44)The attitude of our management is that conflict between competing
units and individuals can be very healthy.

45)We are encouraged to speak our minds, even if it means
disagreeing with our superiors.

46)In management meetings the goal is to arrive at a decision as
smoothly and quickly as possible.

9. IDENTIFY:
47)People are proud of belonging to this organization.
48)| feel that I'm a member of a well functioning team.
49)As far as | can see, there isn’'t very much personnel loyalty to the
‘company.

50)In this organization people pretty much look out their own interests.

J. Agostinho & V. Lapa UCAB, 2002.
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CUESTIONARIO DE CLIMA ORGANIZACIONAL DE LITWIN Y STRINGER
(TRADUCIDO)

1) ESTRUCTURA

1) Las tareas en esta Organizacién estan claramente definidas y
légicamente estructuradas.

2) En esta Organizacion a veces no esta claro quien tiene la autoridad
formal para tomar decisiones.

3) Las politicas y la estructura Organizativa de la Organizacién han sido
explicadas claramente.

4) Los tramites (papeleo) se mantienen al minimo en esta Organizacion.

5) El exceso de reglas, detalles administrativos y tramites hacen dificil
que las ideas nuevas y originales reciban consideracion.

6) Nuestra productividad a veces sufre por la falia de Organizacion y
planificacion.

7) En algunos de los proyectos en los que he participado no he estado
seguro exactamente de quien era mi jefe.

8) Nuestra gerencia no se interesa mucho por la Organizacion formal y la
autoridad, pero en lugar de eso se concentra en agrupar a las
personas indicadas para hacer el trabajo.

2) RESPONSABILIDAD
9) No nos confiamos mucho en los juicios individuales en esta
Organizacion, casi todo se verifica dos veces.
10)Aqui la Gerencia toma a mal que se chequee todo con ellos, si usted
piensa que tiene la vision correcta de un asunto, siga adelante.
11)La supervision en esta Organizacion es principalmente usa cuestion
de trazar lineas-guias para los subordinados; se les deja a estos

tomar la responsabilidad por el trabajo.

J. Agostinho & V. Lapa UCAB, 2002.
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12) Usted no saldra adelante en esta Organizacion a menos que tome la
iniciativa y trate de hacer las cosas por si mismo.

13)Nuestra filosofia enfatiza que las personas deben de resolver los
problemas por si mismos.

14) Hay una gran cantidad de excusas por aqui cuando alguien comete un
error.

15)Uno de los problemas en esta Organizacion es que los individuos no
toman responsabilidades.

3) RECOMPENSAS

16) Aqui tenemos un sistema de promocion que ayuda a que el mejor se

eleve en la cumbre.

17) En esta Organizacion las recompensas e incentivos que usted percibe
usualmente sobrepasan a las amenazas y criticas.

18) En esta Organizacion se recompensa a las personas en proporcién a
la excelencia de su desempefio en el trabajo.

19)Hay mucha critica en esta Organizacion.

20)No hay suficiente recompensa y reconocimiento en esta Organizacion
por hacer un buen trabajo.

21) Si usted comete un error en esta Organizacion usted sera castigado.

4) RIESGO

1 22)La filosofia de nuestra gerencia es que a largo plazo progresaremos

mas si hacemos las cosas lentas pero seguramente.

| 23)Nuestra Empresa ha sido edificada tomando riesgos calculados en el
momento oportuno.

24)La toma de decisiones en esta Organizacion se hace con demasiada
precaucion para lograr la maxima efectividad.

25)Nuestra Gerencia es capaz de arriesgarse por una buena idea.

J. Agostinho & V. Lapa UCAB, 2002.
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26) Tenemos que tomar riesgos grandes ocasionalmente para estar
delante de la competencia en el negocio en que estamos.

5) CALOR-CORDIALIDAD

27)Entre la gente de esta Organizacién prevalece una atmésfera

amistosa.

28)Esta Organizacién se caracteriza porque hay un clima de trabajo
agradable, sin tensiones.

29)Es bastante dificil llegar a conocer a las personas en esta
Organizacion

30)Las personas en esta Organizacion tienden a ser frias y reservadas
entre si.

31)Hay bastante calor en las relaciones entre la gerencia y los

trabajadores de esta Organizacion.

6) APQOYO.

32) Usted no obtiene mucha simpatia por parte de los superiores de esta
Organizacion.

33)La Gerencia hace un esfuerzo por hablar con Usted acerca de sus
aspiraciones en una carrera dentro de la Organizacion.

34)Las personas en esta Organizacion no confian verdaderamente uno
en el otro.

35)La filosofia de nuestra Gerencia enfatiza en el factor humano, en
como se sienten las personas.

36) Cuando se me asigna un trabajo dificil, usualmente puedo contar con’

la asistencia de mi jefe y mis compaiieros.

J. Agostinho & V. Lapa UCARB, 2002.
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7) ESTANDARES

37)En esta Organizacion se fijan estandares bastante altos para el
desempenio.

38) Nuestra Gerencia piensa que ningun trabajo esta tan bien hecho que
no se pueda hacer mejor.

39) En nuestra Organizacion se siente presion para mejorar
continuamente nuestro desempefio grupal y personal.

40)La Gerencia piensa que si las personas estan contentas, la
productividad marchara bien.

41)Para progresar en esta Organizacion es mas importante llevarse bien
con los empleados que ser alto en produccion.

42)En esta Organizacion las personas no parecen tener mucho orgullo de
su desemperio.
8) CONFLICTO.

43)La mejor manera de causar una buena impresidon en esta

Organizacion es evitar discusiones abiertas y desacuerdos.

44)La actitud de nuestra Gerencia es que el conflicto entre unidades
competitivas y entre individuos puede ser bastante saludable.

45)Se nos estimula a decir lo que pensamos, aunque signifique
desacuerdos con los superiores.

46) En las reuniones gerenciales la meta es llegar a una decisién tan facil
y rapidamente posible.

9) IDENTIDAD.
47)La gente se siente orgullosa de pertenecer a esta Organizacion.
48) Yo siento que soy miembro de un equipo que funciona bien.
49) Segun mi parecer no hay mucha lealtad personal en la Compaiiia.

50)En esta Organizaciéon la gente en gran parte se preocupa por sus
propios intereses.

J. Agostinho & V. Lapa UCAB, 2002.
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CUESTIONARIO APLICADO TIPO “A”.

J. Agostinho & V. Lapa UCAB, 2002.




Jenny Carol Agostinho De Abreu.
Verushka Lapa Breijo.

La Universidad Catdlica Andrés Bello esta realizando un estudio de alto
nivel mediante una tesis de grado, con el objeto de determinar el clima
organizacional de Banesco Banco Universal, una vez concluida los procesos de
fusién e integracion culminados el 21 de junio pasado.

Este trabajo de medicion del clima laboral post fusién esta siendo tutorado
por el Lic. Carlos Alves, Gerente de proyectos especiales de Recursos Humanos y
ha contado con la validacion y revision de varios ejecutivos de la organizacion, de
manera que se puedan alcanzar los objetivos y entregar a Banesco un resultado
que contribuya al éxito de todos estos procesos.

Es por ello que solicitamos su valiosa colaboracion contestando el

cuestionario que se presenta a continuacion.

Su colaboracion consiste en relacionar cada una de estas afirmaciones con
la realidad de su grupo de trabajo, para asi poder conocer su opiniéon acerca de los
diferentes procesos y aspectos que conforman el ambiente de trabajo luego de
haberse producido la dltima fase de integracion.

Se dispondra de 5 dias para reenviar el cuestionario con todas las
respuestas, las cuales deberan ser claras, objetivas y veraces. Usted solo tendra
gue disponer de aproximadamente 20 minutos para responder dicho cuestionario,
cuyas respuest:as son estrictamente confidenciales y anoénimas.

Lea cuidadosamente cada una de las afirmaciones, establezca si se aplican
0 no a su.unidad de trabajo en la organizacion. Recuerde que esta no es una
prueba, por lo tanto no existen respuestas correctas o incorrectas; es solo una
herramienta que sera de gran ayuda para el desarrollo de su organizacion.

Gracias por su colaboracién.

Jenny Agostinho.
Verushka Lapa.




¥ Jenny Carol Agostinho De Abreu.
Verushka Lapa Breijo.

INFORMACION DE INTERES:
Favor marque con una “x” los siguientes datos:

1) Tipo de cargo que ocupa: ( ) Director ( ) Cajero
( ) Vicepresidente ( ) Promotor
( ) Gerente () Ejecutivo de negocios
( ) Supervisor
2) Tiempo que lleva en la organizacion:

3) Empresa a la cual pertenecié antes del proceso de integracion: () Union
( ) Banesco
() Caja Familia
( ) Otra

4) Zona de trabajo:

( ) Regién Capital Este. () Region Centro Los Llanos.
() Regidn Capital Centro. () Region Oriente Sur.
() Region Capital Oeste. ( ) Region Zulia Falcén.

( ) Region Occidental Andina

A continuacioén se le presentan un conjunto de proposiciones a las cuales
Ud. debera responder segun la escala valorativa:

1) Absolutamente de Acuerdo

2) De Acuerdo

3) Ni de Acuerdo ni Desacuerdo
4) En Desacuerdo

5) Absolutamente en Desacuerdo

Ud. solo debe colocar una “x” en la alternativa que mejor refleje su opinién
personal acerca de los planteamientos que se formulen.
Se agradece responder a todas las preguntas.

NOTA: Recuerde seguir los siguientes pasos:

- Guarde la encuesta en su disco duro.

- Respoéndala.

- Salvela / Guardela nuevamente.

- Use la misma direccion para el reenvio: jennyca26@hotmail.com, insertando la
encuesta como archivo anexo al documento. (dato adjunto o attachment)

- Reenviela.
Asi garantizaremos que todas y cada una de sus respuestas llegaran al destino

final y seran incluidas en el estudio.




LEYENDA DE RESPUESTAS: 1. Absolutamente de Acuerdo. 2. De Acuerdo.
3. Ni de acuerdo Ni en Desacuerdo.
4. En Desacuerdo. 5. Absolutamente en Desacuerdo.

1) En nuestra organizacion se confia en los criterios de |1 ( 2 3 4 ( 5(
los empleados.

2) Los niveles o medidas de desempefio son exigentes. |1 ( 2( 3¢ 4 ( 5(
3) Entre nuestros compaferos prevalece una atmosfera |1 ( 2 3 4 5(
amistosa.

4) Se permite a los supervisores responsabilizarse por el |1 ( 2( 3( 4 ( 5(
trabajo.

5) Ud. no saldra adelante al menos que tome la iniciativa |1 ( 2( 3¢ 4 ( 5(
de hacer las cosas por si mismo.

6) Las recompensas se otorgan en proporcion a la 1( 2( 3( 4 ( 5(
excelencia del desempefio en el trabajo.

7) Las tareas estan claramente definidas. 1 ( 24 3 4 ( 5(
8) Las persanas se tienen canfianza entre ellas. 1 2 3¢ 4 5(
9) Cuento con el apoyo de mi jefe y mis compafieros 1( 2( 3( 4 ( 5(
cuando se me asigna un trabajo dificil.

10) Las personas estan insatisfechas con lo que hacen. |1 ( 2( 3 4 ( 5(
11) Los supervisores se limitan a establecer planes 1( 2( 3( 4 ( 5 (
generales que deben seguir los supervisados.

12) En este trabajo si Ud. comete un error, esto le resta |1 ( 2( 3( 4 ( 5(
simpatia ante sus superiores.

13) Las nuevas politicas de esta organizacion son 1( 2( 3( 4 ( 5(
conocidas de forma clara y precisa.

14) Aclarar los conflictos produce beneficios en el 1( 2( 3¢ 4 ( 5(
desarrollo de nuestras carreras.

15) Los tramites (papeleo) se han reducido al minimo en (1 ( 2( 3( 4 ( 5(
el proceso de integracion.

16) Se ve bien a quienes tienen que pedir ayuda para 14 24 3 4( 5¢
chequear todo cuanto hacen.

17) Nuestra productividad (eficiencia) se ve afectada por |1 ( 2( < 4 ( 5(
la falta de organizacién.

18) Evitar los desacuerdos causa buena impresion. 1( 2( 3( 4 ( 5(
19) Nuestra organizacion se ha venido desarrollando 1( 2( 3( 4 5(
porque sabe asumir riesgos calculados.

20) Se cree en la planificacion a largo plazo y en que si |1 ( 2( 3( 4( 5(
hacemos las cosas bien tendremos éxito.

21) La gente se siente orgullosa de pertenecer a esta 1( 2( 3 ( 4( 5(
nueva organizacion. .

22) Las excesivas tareas hacen dificil que las nuevas 1( 2( 3( 4( 5(
ideas se aprecien.

23)Se hacen esfuerzos por hablar con ud. acercade su |1 ( 2( 3( 4( 5(
desarrollo profesional dentro de la organizacion.
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LEYENDA DE RESPUESTAS: 1. Absolutamente de Acuerdo. 2. De Acuerdo.
3. Ni de acuerdo Ni en Desacuerdo.

4. En Desacuerdo. 5. Absolutamente en Desacuerdo.
24) Para lograr la maxima efectividad las decisionesse  |1( ) 2() 3() 4() 5()
toman con precaucion.
25) Existe entre los empleados un marcado espiritu de T ) 20 ) 3() 4() 5()
critica.
26) Nuestra organizacion es capaz de arriesgarse por 1() 2() 3() 4() 51 )
una buena idea.
27) Es dificil llegar a conocer a las personas de la 1() 2() 3() 4() 5()
Organizacion.
28) Se piensa que si las personas estén contentas, la 1() 2() 3() 4( ) 50 1)
productividad sera mayor.
29) Las criticas y las amenazas son mas frecuentes que {1 ( ) 2() 3() 4( ) 5( )
las recompensas.
30) Nuestra organizacion se caracteriza por un climade |1 ( ) 2() 3() 4() 5 1)
trabajo agradable.
31) En las reuniones de trabajo la meta es llegar a 1() 2() 3() 4() 5()
decisiones rapidas evitando el desacuerdo.
32)Nuestros superiores se interesan por aplicar autoridad |1 ( ) 2() 3 3 4() B )
33) La organizacion agrupa a las personas adecuadas 1.0 ) 24 ) 30 ) 4() 50 )
para hacer cada trabajo.
34) Nuestra organizacion se interesa por conocer como |1 ( ) 2() 3L ) 4( ) 5()
funcionan los aspectos no formales de la misma.
35) La organizacion actual propicia la competencia 16¢ ) 2() 3 D 4( ) 5( )
saludable entre diversas unidades.
36) Las personas de |la organizacion asumen su propia il 21 9 3() 4( ) 5( )
responsabilidad.
37) Los gerentes nos estimula a seguir adelante cuando |1 ( ) 2¢ 9 3¢9 4( ) 5( )
pensamos que tenemos vision correcta del asunto.
38) Se estimula el mejoramiento continuo tanto it 3) 20 ) 3( ) 4() 5()
individual como de los equipos de trabajo.
39) Existen evidencias de lealtad personal hacia la 1) 2() 3( ) 4() 5( )
organizacion.
40) La filosofia de la organizacion enfatiza que las i ) 2( ) 3( ) 4() 5()
personas deben resolver sus problemas por si mismos.
41) Existe cordialidad en las relaciones entre la 149 2 ) 3() 4() © 5()
lorganizacion y los empleados.
42) La filosofia de la organizacion enfatiza la importancia |1 ( ) 2() 3 0 4() 5 )
del factor humano.(ejemplo: saber como se sienten las .
personas).
43) La estructura organizativa y los organigramas que 1() 2109 3() 4() 5()
la representan son ampliamente conocidos por los
miembros de la organizacion.




LEYENDA DE RESPUESTAS: 1. Absolutamente de Acuerda. 2. De Acuerdo.
3. Ni de acuerdo Ni en Desacuerdo.

4. En Desacuerdo. 5. Absolutamente en Desacuerdo.
44) La organizacion toma riesgos ocasionales para 150 2() 3() 4( ) 5()
adelantarse a la competencia.
45) Tenemos claro quien tiene la autoridad formal para |1 ( ) 2() 3() 4( ) 5( )
tomar una decision.
46) Siento que soy miembro de una organizacion que 1() 2() 3() 4( ) 5()

funciona bien.
47) La organizacién estimula a la gente a decir lo que 1() 2() 3() 4( ) 5( —)I
piensa aunque ello signifique estar en desacuerdo con
los superiores.

48) Para progresar basta con llevarse bien con los 1() 2() 3() 4() 5()
empieados en vez de tener que demostrar un alto

rendimiento.

49) En las diversas unidades en las cuales me he 1() 2() 3() 4( ) 5()

desempenfado en esta organizaciéon he estado seguro
de quien es exactamente mi jefe.

50) La directiva se preocupa solo por sus propios 1() 2( ) 3() 4() 5( )
intereses.

51) Si Ud. comete un error con seguridad (o amonestaran |1 ( ) 2() 3() 4()  5¢
52) Pienso que todo trabajo puede ser mejorado. i Gl 20 2 3() 4() 5()
53) Sentimos que las personas de nuestra organizacion |1 ( ) 2() 3() 4( ) 5( )
son indiferentes a los demas.

54) Tenemos un sistema de promocion que facilita el gilf 10 2( ) 3() 4( ) 5( )
ascenso a los mejores.

55) La falta de comunicacion entre los empleados es una |1 ( ) 209 at 4() 5( )

de nuestras caracteristicas.

Gracias por su colaboracion.
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CUESTIONARIO APLICADO TIPO “B”.
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Jenny Carol Agostinho De Abreu.
Verushka Lapa Breijo.

La Universidad Catdlica Andrés Bello esta realizando un estudio de alto
nivel mediante una tesis de grado, con el objeto de determinar el clima
organizacional de Banesco Banco Universal, una vez concluida los procesos de
fusién e integracion culminados el 21 de junio pasado.

Este trabajo de medicion del clima laboral post fusion esta siendo tutorado
por el Lic. Carlos Alves, Gerente de proyectos especiales de Recursos Humanos y
ha contado con la validacion y revisién de varios ejecutivos de la organizacion, de
manera que se puedan alcanzar los objetivos y entregar a Banesco un resultado
que contribuya al éxito de todos estos procesos.

Es por ello que solicitamos su valiosa colaboracion contestando el

cuestionario que se presenta a continuacion.

Su colaboracién consiste en relacionar cada una de estas afirmaciones con
la realidad de su grupo de trabajo, para asi poder conocer su opinién acerca de los
diferentes procesos y aspectos que conforman el ambiente de trabajo luego de
haberse producido la ultima fase de integracion.

Se dispondra de 5 dias para reenviar el cuestionario con todas las
respuestas, las cuales deberan ser claras, objetivas y veraces. Usted solo tendra
que disponer de aproximadamente 5 minutos para responder dicho cuestionario,
cuyas respuestas son estrictamente confidenciales y anénimas.

Lea cuidadosamente cada una de las afirmaciones, establezca si se aplican
0 no a su unidad de trabajo en la organizacion. Recuerde que esta no es una
prueba, por lo tanto no existen respuestas correctas o incorrectas; es solo una

herramienta que sera de gran ayuda para el desarrollo de su organizacion.

Gracias por su colaboracion.

Jenny Agostinho.

Verushka Lapa.




AJenny Carol Agostinho De Abreu.
Verushka Lapa Breijo.

INFORMACION DE INTERES:
Favor marque con una “x” los siguientes datos:

1) Tipo de cargo que ocupa: ( ) Director () Cajero
( ) Vicepresidente () Promotor
( ) Gerente ( ) Ejecutivo de negocios
() Supervisor
2) Tiempo que lleva en la organizacion:

3) Empresa a la cual pertenecié antes del proceso de integracién: () Unién
( ) Banesco
( ) Caja Familia
( ) Otra

4) Zona de trabajo:

( ) Regién Capital Este.
() Regién Capital Centro.

() Regién Centro Los Llanos.
(
( ) Regién Capital Oeste. (
(

)

) Region Oriente Sur.

) Region Zulia Falcon.

) Regién Occidental Andina

A continuacion se le presentan un conjunto de proposiciones a las cuales
Ud. debera responder segtn la escala valorativa:

1) Absolutamente de Acuerdo

2) De Acuerdo

3) Ni de Acuerdo ni Desacuerdo
4) En Desacuerdo

5) Absolutamente en Desacuerdo

Ud. solo debe colocar una “x” en la alternativa que mejor refleje su opinién
personal acerca de los planteamientos que se formulen.
Se agradece responder a todas las preguntas.

NOTA: Recuerde seguir los siguientes pasos:

- Guarde la encuesta en su disco duro.

- Respodndala.

- Sélvela / Guardela nuevamente.

- Use |la misma direccion para el reenvio: jennyca26@hotmatl.com, insertando la
encuesta como archivo anexo al documento. (dato adjunto o attachment)

- Reenviela.
Asi garantizaremos que todas y cada una de sus respuestas llegaran al destino

final y seran incluidas en el estudio.




LEYENDA DE RESPUESTAS: 1. Absolutamente de Acuerdo. 2. De Acuerdo.
3. Ni de acuerdo Ni en Desacuerdo.

4. En Desacuerdo. 5. Absolutamente en Desacuerdo.
1) Entre nuestros comparieros prevalece una atmésfera 1() 2() 3() 4( ) 5. )
amistosa.
2) Cuento con el apoyo de mi jefe y mis compafieros 1() 2( ) 3() 4() 5()
cuando se me asigna un trabajo dificil.
3) Las nuevas politicas de esta organizacion son 1() 2() 30 ) 4( ) 5 )
conocidas y entendidas de forma clara y precisa.
4) Las criticas y las amenazas son mas frecuentes que 1() 2() 3() 4( ) 5( )
las recompensas.
5) Las personas de la organizacion asumen su propia 1() 2() CH el 4( ) 5¢ )
responsabilidad.
6) Se estimula el mejoramiento continuo de nuestro 1() 2() 3() 4( ) 5( )
rendimiento.
7) La organizacion toma riesgos de vez en cuando para 1() 2( ) 3() 4( ) 5t 1
adelantarse a la competencia.
8) Tenemos claro quien tiene la autoridad formal para 1() 2() 3() 4( ) Big
tomar una decision.
9) Siento que soy miembro de una organizacion que 1() 2() 30 ) 4( ) 5( )
funciona bien.
10) La organizacion estimula a la gente a decir lo que 14 ) 203 3( ) 4() 5 )
piensa aunque ello signifique estar en desacuerdo con
los superiores.
11) Tenemos un sistema de promocién que facilita el 1() 2() 3() 4() 5( )
ascenso a los mejores.

Gracias por su colaboracion.
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CARTA INFORMATIVA A GERENTES.

J. Agostinho & V. Lapa UCAB, 2002.

r_*



Jenny Carol Agostinho De Abreu.
Verushka Lapa Breijo.

El afio pasado, estudiantes de la Universidad Catdlica Andrés Bello
tuvimos la oportunidad de entrevistarnos con el Sr. Juan Carlos Escotet y el Sr.
Ignacio Salvatierra en un foro de Comunicacién Social que tuvo lugar en la
misma universidad. En dicha entrevista, los Presidentes se mostraron muy
interesados con un proyecto de estudio y nos remitieron a la Vicepresidencia
Ejecutiva de Recursos Humanos donde nos orientarian y apoyarian en el
desarrollo del proyecto de Tesis de Grado.

Desde este afio estamos trabajando conjuntamente en Ia
operacionalizacion y validacién de los instrumentos del proyecto, el cual tiene
como objetivo medir el clima organizacional post-fusion. En cuanto a la muestra
y la poblacion a estudiar, tomamos la decision de medir el impacto de la fusion
en el clima organizacional de empleados de la red de agencias, puesto que
consideramos que son ellos quienes tienen una visién amplia y real del impacto
de la fusion y, como consecuencia, le darda mayor validez y objetividad al
estudio. Es por ello que solicitamos su colaboracién y comprension.

En ofro orden de ideas le expresamos que los hallazgos del presente
estudio beneficiaran en gran medida a la Organizacién, aportandole
informacion relevante que sin dudas, ayudara al feliz término del proceso de
integracion.

Agradeciendo de antemano toda su receptividad. Se despiden

Jenny Agostinho.
Verushka Lapa.

c.c. Lucy Von Seggern
VP Adjunta de Adiestramiento y desarrollo.

c.c. Carlos Alves
Gerencia de Proyectos Especiales RRHH.
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MAPA DE LA DISTRIBUCION DE LAS REGIONES DEL PAIS EN CUANTO
A LA RED DE AGENCIAS.

REGION METROPOLITANA
(Mirand e Vargos-Coraces)

REGION OCCIDENTAL ANDINA

REGION
Bl METROPOLITANA
B orchTr

B zuuaraLCON

[ cENTRO-LOSLLANOS
28 0CCIDENTAL ANDINA

J. Agostinho & V. Lapa UCAB, 2002.
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CUADRO RESUMEN DEL ANALISIS DEL CUESTIONARIO TIPO “A”.

J. Agostinho & V. Lapa UCAB, 2002.

e R —




DIMENSION ESTRUCTURA | RESPONSABILIDAD | RECOMPENSA RIESGO REL. ESTANDARES | CONFLICTO | IDENTIDAD
INTERP.
52.7% BUENO 41.9BUENA
CARGO GERENTE | 63.5%. BUENA 81.1% BUENA 66.2% BUENA 70.3% 81.1% 44.6% 59.5% 52.7%
: BUENO BUENA EXCELENTE BUENO EXCELENTE
UNION 57.7% BUENA 73.1% BUENA 53.8 BUENA 73.1% 92.3% 53.8% BUENO 53.8% 50% BUENA
BUENO BUENA BUENO
EMPRESA | BANESCO [ 66.7% BUENA 83.3% BUENA 70.8% BUENA 66.7% 75% BUENA | 54.2% BUENO 58.3% 50%
BUENO BUENO EXCELENTE
CAJA 64.3% BUENA 100% BUENA 71.4% BUENA 71.4% 78.6% 57.1% BUENO 50% 64.3%
FAMILIA BUENO BUENA 42 8%EXCELE BUENO EXCELENTE
NTE
OTRA 70% BUENA 70% BUENA 80% BUENA 80% 70% BUENA 60% 90% 60%
EXCELEN EXCELENTE BUENO EXCELENTE
TE
CAPITAL | 66.7% BUENA 86.7% BUENA 53.3% BUENA 66.7% 80% BUENA | 66.7% BUENO 53.3% 73.3%
OESTE BUENO INDECISO BUENA
CAPITAL 53.8% 84.6% BUENA 46.2% 69.2% 69.2% 53.8% BUENO 61.5% 61.8%
CENTRO INDECISOS. INDECISOS. BUENO BUENA INDECISO | EXCELENTE
46.2% BUENA 53.8% BUENA
CAPITAL | 68.2% BUENA 77.3% BUENA 59.1% BUENA 72.7% 86.4% 50% BUENO 54.5% 54.5%
ESTE BUENO BUENA 45.5% BUENO EXCELENTE
EXCELENTE
REGION CENTRO 71.4% BUENA 71.4% BUENA 85.7% BUENA 57.1% 71.4% 71.4% 100% 57.1%
LOS BUENO BUENA EXCELENTE BUENO EXCELENTE
LLANOS
ORIENTE 60% BUENA 80% BUENA 100% BUENA 60% 80% BUENA | 60% BUENO 60% 60%
SUR BUENO BUENO EXCELENTE
ZULIA 80% BUENA 80% BUENA 80% BUENA 80% 80% BUENA | 60% BUENO 80% 60%
FALCON BUENO BUENO EXCELENTE
OCCID. 42.9% 85.7% BUENA 85.7% BUENA 85.7% 100% 57.1% 85.7% 71.4%
ANDINA INDECISO BUENO BUENA EXCELENTE BUENO EXCELENTE
51.1% BUENA
TIEM PO 63.2% BUENA 82.4% BUENA 69.1% BUENA 73.5% 100% 52.9% BUENO 58.8% 54.1%
BUENO BUENA 45.6% BUENO EXCELENTE

EXCELENTE
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CUADRO RESUMEN DEL ANALISIS DEL CUESTIONARIO TIPO “B".

J. Agostinho & V. Lapa UCAB, 2002.




DIMENSION ESTRUCTURA | RESPONSABILIDAD | RECOMPENSA RIESGO REL. ESTANDARES | CONFLICTO | IDENTIDAD
INTERP.
SUPERVISOR | 46.7%Excelent 53.3% Buena 53.3% Buena 40% Indeciso 60% 46.7% Bueno 46.7% 66.7%
33.3% Bueno | Excelente Indeciso Excelente
CARGO EJECUTIVO | 62.5% Excelent 37.5% Buena 50% Buena 62.5% 50% 41.7% Bueno | 37.5% Bueno 54.2%
DE 33.3% Excelente Excelente Excelente | 41.7%Excelent | 33.3% Malo Excelente
NEGOC|OS -
PROMOTOR 58.2%Excelent 53.7% Buena 43.3% Indeciso 47.8% Bueno 50.7% 52.2% Bueno 35.8% 46.3%
38.8% Buena Excelente Indeciso Excelente
CAJERO 63% Excelent 59.3% Buena 37% Buena 55.6% Bueno 51.9% 48.1% 37% Indeciso 70.4%
Excelente Excelente Excelente
UNION 36.8% 56.1% Buena 42.5% Buena 41.5% Bueno 61.4% 47.4% Bueno 47.4% 49.1% %
Indeciso Excelente 42.1% Indeciso Excelente
35.1%Excelent Excelente
EMPRESA BANESCO 44 2%Excelent 50.6% Buena 42 5% Buena 41.5% Bueno 49.4% 46.8% Excelent | 33.8% Bueno 54.5%
Buena 44.2% Bueno Excelente
CAJA 40.7%Excelent 48.1% Excelente 42 5% Buena 41.5% Bueno 88.9% 48.1% Bueno | 40.7% Bueno 51.9%
FAMILIA Excelente | 44.4%Excelent Excelente
OTRA 45.7%Excelent 58.7% Buena 42.5% Buena 41.5% Bueno 60.9% 47.8% Excelent | 37% Indeciso 60.9%
Excelente 37% Bueno Excelente
CAPITAL 41.2%Excelent 50% Buena 42.5% Buena 41.5% Bueno 57% 45.4% 35.7%Indec 54.1%
OESTE Excelente Excelente 32.4% Bueno Excelente
CAPITAL 37.8% Indeciso 56.8% Buena 42.5% Buena 41.5% Bueno 57% 45.4% 35.7%Indec 54.1%
CENTRO 32.4%Excelent Excelente Excelente 32.4% Bueno Excelente
CAPITAL 50% Excelent 50% Buena 42 5% Buena 41.5% Bueno 57% 45.4% 35.7%Indec 54.1%
ESTE Excelente Excelente 32.4% Bueno Excelente
REGION CENTRO 50% Indeciso 40% Mala 42 5% Buena 41.5% Bueno 57% 45.4% 35.7%Indec 54.1%
LOS 40% Buena Excelente Excelente 32.4% Bueno Excelente
LLANOS
ORIENTE 71.4% Indeciso 71.4% Buena 42 5% Buena 41.5% Bueno 57% 45.4% 35.7%Indec 54.1%
SUR Excelente Excelente 32.4% Bueno Excelente
ZULIA 50% Buena 82.5% Buena 42.5% Buena 41,5% Bueno 57% 45.4% 35.7%Indec 54.1%
FALCON Excelente Excelente 32.4% Bueno Excelente
OCCID. 51.7% Excelent 62.5% % Buena 42.5% Buena 41.5% Bueno 57% 45.4% 35.7%Indec 54.1%
ANDINA Excelente Excelente 32.4% Bueno Excelente
TIEM PO 42.9%Excelent 54.1 Buena 43.4% Buena 43.4% Bueno 55.6% 45.4% Bueno 35.7% Indec 53.6%
Excelente | 44.9% Excelent | 31.6% Bueno Excelente
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GRAFICOS ESPECIFICOS DEL CARGO “GERENTES”,

J. Agostinho & V. Lapa UCAB, 2002.




Frecuencia

DIMENSION ESTRUCTURA.

Estadisticos
N
Vilidos Perdidos
"DIMENSION
"ESTRUCTURA" 74 0
TIPO A

Tabla de frecuencia DIMENSION "ESTRUCTURA" TIPO A

101

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Poment_ajo valido acumulado
Valdos Tndeciso 7 13,0 6,5 36,5
Bueno 47 227 63,5 100,0
Total 74 357 100,0
Perdidos Perdidos 0
del 0
sistema
Total 0 0
Total 74 357
Gréfico de barras
Histograma

Frecuencia

Desv. tip. = ,48
Media = 3,64
N =74,00



70

DIMENSION RESPONSABILIDAD.

Estadisticos
N
Validos Perdidos
DIMENSION
"RESPONSABILIDAD" 74 0
TIPO A

Tabla de frecuencia DIMENSION "RESPONSABILIDAD" TIPO A

20 4
Frecuer

r__"'

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
~Valdos Indeciso 9 473 12,2 12,2
Bueno 60 29,0 81,1 83,2
Excelente 5 24 6,8 100,0
Total 74 as7 100,0
Perdidos Perdidos 0 0
del
sistema
Total 10 0
Total 74 357
Grafico de barras
Indecise
Histograma
70
60 4
50
40 -
30 4
20 -
Frecuei
10

Desv. tip. = 43
Media = 3,95
N = 74,00

T ———



DIMENSION RECOMPENSA.
Estadisticos
N
T Validos Perdidos
"RECOMPENSA" 74 0
TIPO A

- Tabla de frecuencia DIMENSION "RECOMPENSA" TIPO A

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje vélido acumulado
Vialidos Malo il 8 14 1.4
Indecisa 21 10,1 264 287
Bueno 49 23,7 66,2 959
Excelente 3 1,4 41 100,0
Total 74 36,7 1000
Perdidos Perdidos
del V] V]
sisterna
Total 0
Total 74 357
Gréfico de barras
60
3
:
I : :
Malo Indeciso Buano Excalenta
1
Histograma
60

Desv. tip. = 56
Media = 3,7
N = 74,00

Frecuencia

e



Frecuencia

DIMENSION RIESGO.

Estadisticos
N
Vélidos Perdidos
"RIESGO" 74
TIPOA

Tabla de frecuencia DIMENSION "RIESGO" TIPO A

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos Muy Malo 1 5 1,4 1,4
Indeciso 6 29 81 95
Bueno 52 25,1 70,3 79,7
Excelente 15 7,2 20,3 100,0
Total 74 35,7 100,0
Perdidos Perdidos 0
del 0
sistema
Total 0 0
Total 74 357
Gréfico de barras
60
50 4
40 1
30 4
20 P
.I.:
101 I
e g
: | e [
Indeciso Bueno Excelente
Histograma
60
m E
404 -
304
20+ hd
g
5 104 i Desv. tip. = 64
= Media = 4,1
E {1 | N =74,00
10 20 30 40 50

DIMENSION "RIESGO" RECODIFICADA TIPO A




DIMENSION RELACIONES INTERPERSONALES.

Estadisticos
N
Vélidos | _Perdidos |
DIMENSION _
"RELACIONES 74 o
INTERPERSONALES
" TIPO A

Tabla de frecuencia DIMENSION "RELACIONES INTERPERSONALES" TIPO A

Porcentaje Porcentaje
Frecusncia Porcentaje vi_I.Igo acumulade
Validos Malo 1 5 1,4 14
Indeciso 4 1,9 54 68
Bueno 80 29,0 81,1 87,8
Excelente 9 43 12,2 100,0
Total 74 357 100,0
Perdidos Perdidos
del 0 o}
sistema
Total 0 0
Total 74 357
Gréfico de barras
70
R
[%]
=
4]
=
8
w
\ Histograma

70

Desv. tip. = 48
. |Media=4g
S| N =74,00

Frecuencia




DIMENSION ESTANDARES.

Estadisticos
N
Vilidos Perdidos |
— DIMENSION
*ESTANDARES" 74
TIPO A

Tabla de frecuencia DIVENSION "ESTANDARES" TIPO A

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Vilidos Malo 1 B 1.4 1.4
Indeciso 1 B 1.4 27
Bueno 39 18,8 527 56,4
Excelente 33 159 44,6 100,0
Total 74 357 100,0
Perdidos Perdidos
del 0 0
sistema
Total 0 0_
Total 74 i
Gréfico de barras
50
40 4
30.
20+
% 101
=
@
3
o
w0l
Malo Indeciso Bueno Excelente
1
Histograma

Desv. tip. = 59
Media = 4,4
N=74,00

Frecuencia




DIMENSION CONFLICTO.

Estadisticos
N
Valid Perdidos
—STENETN s e,
"CONFLICTO" 74 o]
TIPO A

Tabla de frecuencia DIMENSION "CONFLICTO" TIPO A

Porcentaje Porcentaje
| Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos Malo 1 5 1,4 1,4
Indeciso 28 13,5 37,8 382
Bueno 44 213 59,5 986
Excelente 1 B 1.4 100,0
Total 74 357 100,0
Perdidos Perdidos
del o] 0
sistema
Total 0 0
Total 74 357
Gréfico de barras
50
w.
304
20 -
£ 104
=
@«
g
i ol

Malo Indeciso Bueno Excelente

HistoPrf\ama

40 4

Desv. tip. = 54
Medla = 3,6
N = 74,00

Frecuencia

20 3.0 40 50




DIMENSION IDENTIDAD.

Estadisticos
N
lidos Perdidos
[~ DIMENSION == 2y
"IDENTIDAD" 74 0
TIPO A

Tabla de frecuencia DIMENSION "IDENTIDAD" TIPO A

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Vilidos Indeciso 4 1.9 54 54
Bueno AN 15,0 419 473
Excelente as 18,8 52,7 100,0
Total 74 3BT 100,0
Perdidos Perdidos '
del 0 0
sistema
Total 0
Total 74 357
Grafico de barras

Frecuencia

Histograma

| Desv. tip. = 60
| Media = 4,47
| N=74,00

Frecuencia
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GRAFICQS DEL INSTRUMENTQ TIPQ *B”.

J. Agostinho & V. Lapa UCAB, 2002.




Frecuencia

DIMENSION ESTRUCTURA.

Estadisticos
N
Vélidos Perdidos
DIMENSION
"ESTRUCTURA" 133 0
TIPO B

Tabla de frecuencia DIMENSION "ESTRUCTURA" TIPO B

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia Porcentaje valido acumulado
" Validos Malo 5 2,4 24 24
Indeciso 56 271 271 295
Bueno G0 29,0 29,0 58,5
Excelente 86 415 415 100,0

Total 207 100,0 100,0
Total 207 100,0
Gréfico de barras
Malo Indeciso Bueno Excelente
Histograma

Frecuencia

Desv. tip. = 88
Media = 4,1
N = 207,00




DIMENSION RESPONSABILIDAD.

Estadisticos
Vélidos Perdidos
DIMENSION
"RESPONSABILIDAD" 133 0
TIPO B

Tabla de frecuencia DIMENSION "RESPONSABILIDAD" TIPO B

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acu_nlg_lndo
Vandos Tuy Malo 7 5 5 5
Malo 6 2,9 2,8 3.4
Indeciso 20 97 9,7 13,0
Bueno 109 52,7 52,7 65,7
Excelente 71 34,3 34,3 100,0
Total 207 100,0 100,0
Total 207 100,0
Gréfico de barras
120
100 A
m -
60 4
40 ]
3
S 201
@
3
o
u- 0l
' Histograma
120 T
100 -
m o
60 -
40 4
B
£ 201 Desv. tip. = 76
o Media = 4,2
£ ol N =207,00




Frecuencia

DIMENSION RECOMPENSA.

Estadisticos
N
Vilidos Perdidos
— DIMENSION _ T S=s
"RECOMPENSA" 133 0
TIPO B

Tabla de frecuencia DIMENSION "RECOMPENSA" TIPO B

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje vélido acumulado
Vélidos Muy Malo 1 5 5 5
Malo 17 8,2 8,2 87
Indeciso 62 30,0 30,0 38,6
Bueno 88 42,5 42,5 812
Excelente 39 18,8 18,8 100,0
Total 207 100,0 100,0
Total 207 100,0
Gréfico de barras
Muy Malo Malo Indecise Bueno Excelente
Histograma
100 T—

20 1

Frecuencia

0l

Desv. tip. = 88
Medja = 3,7
N = 207,00




Frecuencia

DIMENSION RIESGO.

Estadisticos
N
Validos Perdidos
DIMENSION
"RIESGQ" TIPO 133 0
B

Tabla de frecuencia DIMENSION "RIESGO" TIPO B

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido ecum_ui_gdo
Validos Muy Malo B 39 35 39
Malo 5 24 2,4 6,3
Indeciso 39 18,8 18,8 251
Bueno 86 41,5 41,5 66,7
Excelente 69 333 333 100,0
Total 207 100,0 100,0
Total 207 100,0
Grafico de barras
100
80 l
80
40
20
O T B T L T T
NMuy Malo Malo Indeciso Bueno Excelente
Histograma
100
80
&0
; /
.g 20 4
& Desv. tip. = .99
§ Media = 4,0
e o N = 207,00
1,0 2,0 3,0 4,0 50



Frecuencia

DIMENSION RELACIONES INTERPERSONALES.

120 1

100 4

Estadisticos
N
Vélidos Perdidos
DIMENSION
"RELACIONES 133 0
INTERPERSONALES"
TIPO B
Tabla de frecuencia DIMENSION "RELACIONES INTERPERSONALES" TIPO B
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje vélido acumulado
Validos Indeciso 10 4.8 48 4.8
Bueno 79 38,2 38,2 43,0
Excelente 118 57,0 57,0 100,0
Total 207 100,0 100,0
Total 207 100,0
Gréfico de barras
Histograma

)

g Desv. tip. = ,59
E Media = 4,52
& N = 207,00




DIMENSION ESTANDARES.

Estadisticos
N
Vélidos Perdidos
DIMENSION
"ESTANDARES" 133 0
TIPO B

Tabla de frecuencia DIMENSION "ESTANDARES" TIPO B

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos Muy Malo 3 1,4 1,4 1,4
Malo 4 1,9 1,9 3,4
Indeciso 15 7,2 Tie 10,6
Bueno 91 44,0 44,0 54,6
Excelente 94 454 45,4 100,0
Total 207 100,0 100,0
Total 207 100,0
Gréfico de barras
100
804
w -
40 -
g 204
=
@
3
(<]
w 0
Muy Malo Malo Indeciso Bueno Excelente
Histograma
100 o

Desv, tip, = .80
Media =43
N = 207,00

Frecuencia




DIMENSION CONFLICTO.

Estadisticos
Vilidos Perdidos
DIMENSION
"CONFLICTO" 133 [}
TIPC B

Tabla de frecuencia DIMENSION "CONFLICTO" TIPO B

Porcentaje Parcentaje
Frecuencia Porcentaje vélido acumulado
Validos Muy Malo 12 5,8 5,8 5.8
Malo 30 14,5 14,5 20,3
Indeciso 74 35,7 35,7 56,0
Bueno 67 324 324 88,4
Excelente 24 11,6 11,8 100,0
Total 207 100,0 100,0
Total 207 100,0
Gréfico de barras
80
60
40 p
20 A
m
k]
5
3
hd
w 0]
Muy Malo Malo Indeciso Bueno Excelente
Histograma
o
g Desv. tip. = 1,04
2 Media = 3,3
E N = 207,00
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DIMENSION IDENTIDAD.

Estadfsticos
N
Validos Perdidas
[~ DIMENSION = ==
"IDENTIDAD" 133 4]
TIPO B

Tabla de frecuencia DIMENSION "IDENTIDAD" TIPO B

Porcentaje - Porcentaje
| Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos  Muy Malo 7 34 34 34
Malo g 4,3 4,3 7.7
Indeciso 16 7T 7.7 15,5
Buena 83 304 304 4549
Excelente 112 54,1 54,1 100,0
Total 207 100,0 100,0
Total 207 100.0

Gréafico de barras

Frecuencia

| Histograma
120

100

Desv, tip. = 1,01
Media= 43
| N = 207,00

" Frecuencia

20 30 4,0 50

DIMENSION "IDENTIDAD" RECODIFICADA TIPO B
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B = i ——



Diagndéstico del Clima Organizacional 276
en una empresa fusionada del sector bancario.

COMENTARIOS DE LOS EMPLEADOS.

‘Buenas tardes Sr. Alves gusto en saludarle, en relacion al cuestionario me parecio
. excelente esa iniciativa, la semana pasada lo remiti pero por alguna razén se
contamino el archivo con algun Virus y me fue devuelto, lo cierto del caso es que
procedi a vacunarlo y a continuacion procedo al envio del mismo.

Estoy a la orden, para seguir compartiendo estos proyectos que benefician
notablemente a nuestra Organizaciéon”. Gerente de Agencia.

“Buenas Tardes Jenny y Verushka. Antes que nada un cordial saludo y agradecido
de que nuestra Organizacion y mi persona sean tomados en consideracion por tu

equipo a la hora de realizar un proyecto que estoy seguro sera de mucho provecho

en la empresa y totalmente a tu orden para cualquier otra informaciéon que requieran
para su estudio. Mucha Suerte.” Gerente de Agencia.

“Srtas. Jenny y Verushka, esperando que culminen con todo éxito su tesis de grado,
me permito enviarle cuestionario solicitado. Felicidades.” Ejecutivo de Negocios.

‘Buenas tardes, Srta. Jenny y Srta. Verushka, me parece excelente su trabajo de
tesis....... estoy dispuesto a prestar la colaboracién solicitada. Gracias y me
mantengo a su disposicién para cualquier aclaratoria o informacion adicional.”
Gerente de Agencia.

J. Agostinho & V. Lapa UCAB, 2002,




