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UNIVERSIDAD CATOLICA ANDRES BELLO
DIRECCION GENERAL DE ESTUDIOS DE POSTGRADO
ESPECIALIZACION EN DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Resumen

La Institucion donde se efectud la investigacion pertenece al sector de Banca
y Finanzas, forma parte de la Banca Universal del pais, se encuentra dentro
del negocio de intermediacion financiera, que consiste en la captacion de
recursos con la finalidad de otorgar créditos y servicios financieros integrales.
La investigacion se orientd a identificar aquellos elementos que impiden un
clima y satisfaccion adecuados en el area y que ocasionan un impacto
negativo en el normal desenvolvimiento de las funciones de sus miembros,
afectando su desempeinio.

Se parti6 de los resultados de la aplicacién de una encuesta de clima
organizacional, elaborada por una empresa consultora, en la cual se
observaron tres dimensiones con resultados criticos, que fueron el punto de
partida para la busqueda de informacion. El tipo de investigaciéon aplicada fue
la evaluativa.

Los tres elementos objetos de estudio de la investigacion fueron Liderazgo
(Dubrin, 2000), Supervision (Mosley, 2005) y Comunicacion (Rodriguez,
2004), partiendo de la premisa que deben estar presentes tanto en los
colaboradores como en los supervisores y lideres de forma eventual.

La informacion para obtener el Diagndstico se recolecté a través de
entrevistas y un cuestionario (Jones y Jones, 1979), aplicado a toda la

poblacién que fue objeto de estudio, de estos se obtuvo data cualitativa y
cuantitativa.




En términos generales, se concluyé que el equipo considera que actualmente
reciben mayor informacion de los avances del area y esto les ha permitido
monitorear como se ubican en el cumplimiento de metas; sin embargo,
piensan que deberia haber mayor fiujo de informacién desde el nivel
Gerencial, referente a procesos y excepciones que impacten en sus labores;
con ello se evitaria la duplicidad de informacion vy lineamientos
contradictorios de accion.

De igual forma, los colaboradores plantean también que los roles y niveles de
reportes necesitan ser revisados ya que en ocasiones reciben lineamientos y
solicitudes de diferentes personas de forma directa sin que el supervisor esté
al tanto.

En relacion al rol de supervision y liderazgo, los colaboradores manifiestan la
necesidad de tener lineas claras por parte de los lideres y supervisores de lo
que se espera de cada uno, para poder actuar en funcion a ello. Otro aspecto
que requiere atencion, es que carecen de las herramientas de desarrollo
profesional (cursos, talleres, foros, etc.), y reconocimiento a la labor realizada
tanto dentro como fuera de la Vicepresidencia.

Palabras claves: diagndstico, clima organizacional, liderazgo, supervision y

comunicacion




Introduccion

La presente investigacion estuvo orientada a elaborar un diagnéstico
para identificar las posibles situaciones que pudiesen generar un impacto
negativo en el equipo de trabajo en el cumplimiento de los objetivos

individuales y grupales, en la Vicepresidencia de Presupuesto y Pagos, de
una Instituciéon Bancaria.

Partiendo de los resultados de clima organizacional aplicados por una
empresa Consultora, se seleccionaron los items con mayores areas de
oportunidad: liderazgo, comunicacion y supervisiéon. Esto con el fin de
profundizar en aquellas situaciones que afectaran el clima y cumplimiento de
las funciones del equipo.

Las técnicas aplicadas para el estudio fueron: entrevistas semi
estructuradas y cuestionario de trabajo en equipo. Ambas se realizaron tanto
a los Lideres como a los colaboradores, permitiendo conocer las
percepciones de ambos grupos.

Se utilizo la investigacion evaluativa, debido a que se orienta a
proporcionar informacién para la planificaciéon, realizacion y desarrollo de

programas. Su base no es el descubrimiento del conocimiento.

Partiendo de esta informacion, se plantean las conclusiones vy
recomendaciones que permitiran ejecutar las acciones para el cierre de
brechas.

El trabajo esta estructurado de Ila siguiente forma: capitulo |
planteamiento del problema, capitulo Il marco organizacional, capitulo I
marco tedrico, capitulo IV marco metodoldgico, capitulo V analisis de

resultados y capitulo VI conclusiones y recomendaciones.




Capitulo I: Planteamiento del Problema

11 Formulacion del problema

La Institucion pertenece al sector de Banca y Finanzas, formando parte
de la Banca Universal del pais, se encuentra dentro del negocio de
intermediacion financiera, que consiste en la captacion de recursos con la
finalidad de otorgar créditos, deméas operaciones y servicios financieros
integrales, fundada en el ano 1954 con una trayectoria de ininterrumpida
actividad con permanente evolucidn, que le ha permitido convertirse en una
Institucion Financiera de referencia nacional manteniéndose a la vanguardia

a lo largo del tiempo a través de alianzas, planes estratégicos y cambio para
el fortalecimiento de su imagen.

Cuenta con 2.528 empleados, distribuidos en las agencias comerciales
y en la sede corporativa de Servicios Centrales.

En los ultimos cuatro anos, el banco ha fortalecido significativamente su
clima interno y la satisfaccion de los empleados, diagnosticando a través de
la aplicacién de la Encuesta de Clima y Satisfaccidén Laboral para identificar
las fortalezas y continuar reforzandolas asi como también las areas de
oportunidad para generar planes de accidn y cierres de brechas. Dentro de
las acciones realizadas se encuentran actividades de alineacién de equipos,
evaluacion de competencias, capacitacion, pero sobre todo, la constante y
permanente siembra de los valores que guian el actuar de todos los
miembros de la Institucion.

Partiendo de estos estudios reportados por la empresa Consuitora que
aplicé y proceso la informacion, la Vicepresidencia de Capital Humano
selecciond el area que obtuvo los resultados mas criticos con el fin de

profundizar en aquellas dimensiones con indices mas bajos para ser objeto



de investigacion y analisis. La Vicepresidencia seleccionada para tal fin, fue
la de Presupuesto y Pagos que obtuvo resultados criticos en comunicacion,
liderazgo y supervision.

Estas encuestas han sido aplicadas desde el ano 2001, desde entonces
este ha funcionado como unico insumo para generar planes de accion, el
éxito de éste estudio permitira evaluar y determinar el estado actual de estas
variables y obtener una visidn acerca de la percepcion de los lideres y de los
colaboradores, necesario para determinar las oportunidades de mejora y

procurar una propuesta de intervencion adecuada.

Partiendo de lo planteado anteriormente, sobre la situacion actual la
pregunta que surge es la siguiente: ;Cual es la percepcion de los lideres y
los trabajadores de la Vicepresidencia de Presupuesto y Pagos en relacion a
los aspectos asociados con el clima y la satisfaccion laboral, tales como

comunicacion, liderazgo y supervision del area en la que se desempefian?




2,11 Justificacién del problema de Investigacion

La investigacion estuvo orientada a identificar aquellos elementos que
impiden un clima y satisfaccion adecuados en el drea y que ocasionan un
impacto negativo en el normal desenvolvimiento de las funciones de sus
miembros, afectando su desempeno.

Para Litwin y Stinger (1978), el clima organizacional es un filtro por el
cual pasan los fendmenos objetivos de la empresa (estructura, liderazgo,
toma de decisiones), de ahi que estudiando el clima pueda accederse a la
comprension de lo que esta ocurriendo en la organizacion y de las
repercusiones que estos fendmenos estan generando sobre las motivaciones
de sus miembros y sobre su correspondiente comportamiento y reacciones
(Manual de recursos humanos, 2007). La revision e investigacién de las
dimensiones de comunicacion, liderazgo y supervision constituyeron un
proceso importante y fundamental dentro del area, ya que permitieron
profundizar directamente con el equipo a través de sus percepciones y fue
una oportunidad para indagar y obtener informacién mas amplia sobre 1o que
pueda estar influyendo en ellos.

Segun Palomo (2008), la comunicacion es un proceso fundamental de
toda vida social y por tanto un elemento esencial en el funcionamiento de las
organizaciones y de los equipos de trabajo, ya que permite transmitir normas,

valores, aprender a trabajar mejor, coordinar el trabajo, liderar equipos, etc.

El liderazgo, de acuerdo a lo expresado por Dubrin (2000), es la
capacidad para inspirar confianza y sensacion de apoyo en las personas,

gue se requieren para alcanzar las metas de la organizacion.




Supervisor, segun Alles (2007), es el responsable de conducir un
equipo de gente capaz de obtener resultados, debe brindar a su equipo un

Liderazgo eficaz, agregando valor al trabajo de sus subordinados.

Los tres elementos objeto de estudio se potencian entre si,
considerando que deben estar presentes tanto en los colaboradores como en
los supervisores y lideres de forma eventual en cada uno de ellos, partiendo
de estos, surgid la necesidad de obtener informacion cualitativa que se
desprendi6 de los resultados cuantitativos.

La metodologia que se aplico puede ser utilizada posteriormente para
futuras investigaciones con caracteristicas similares y como insumo para

establecer comparaciones en proximas mediciones.




2.12 Objetivos de investigacion

Objetivo General
Diagnosticar la comunicacion, liderazgo y supervision del equipo de lg
Vicepresidencia de Presupuesto y Pagos, a través del disefio y aplicaciéon de
instrumentos que permitan conocer las necesidades y oportunidades de

meijora, para contribuir con el clima y la satisfaccion laboral.

Objetivos especificos

Describir la percepcion de los colaboradores y lideres de
las Gerencias que conforman la Vicepresidencia de Presupuesto y
Pagos sobre la comunicacion, liderazgo y supervision del equipo.
- Identificar las fortalezas y areas de oportunidad del

equipo de la Vicepresidencia de Presupuesto y Pagos.




Capitulo II: Marco Organizacional

2.1 Historia

La Institucion financiera nace el 12 de febrero de 1954 y comienza sus

operaciones en la ciudad de Puerto Cabello, estado Carabobo, el 3 de
noviembre del mismo afo.

La primera Junta Directiva estuvo conformada por N.D. Dao, Pedro
Borrego, Anibal Dao, Marco Tulio Henriquez, Pedro Pardo y Carlos Rogelio
Ross, quienes con su acertada gerencia lograron traspasar las fronteras

regionales y abrieronn la primera oficina en Caracas el 3 de julio de 1958, en
la avenida Urdaneta.

Este fue el primero de muchos de los éxitos cosechados. Su larga
trayectoria le permitié desarrollar otras iniciativas como crear, en el afio 1989,
la Sociedad Financiera del Caribe, con un capital de 100 millones de

bolivares, para impulsar el desarrollo de proyectos de envergadura.

En el afio 1997, se convierte en Banco Universal. En ese mismo afo,
realiza una asociacion estratégica con el Scotiabank, banco canadiense de
amplia trayectoria en el ambito financiero internacional y firma un acuerdo de
corresponsalia e intercambio comercial con Caixa de Galicia, iniciando asf

su expansion internacional.

Las iniciativas para mantenerse como un Banco de vanguardia
continian en el afo 2000 con la creacidn del Defensor del Cliente, un
servicio especial y Unico en el pais que procura que las relaciones entre el
Cliente y el Banco se desarrollen en todo momento de conformidad cor
principios éticos, la buena fe, la equidad, la justicia y la confianza.

10



Para el ano 2006, cambia su identidad corporativa y con ella comienza
una nueva etapa de evolucién que apalanca su plan de negocios y apunta
hacia un nuevo posicionamiento de marca. Esta nueva imagen corporativa es
el resultado de un largo proceso evolutivo que lo identifica como un Banco
accesible, agil, flexible e innovador, porque se dedica con pasién a conocer y
satisfacer las necesidades de sus clientes.

Vision
Ser reconocidos como una institucion financiera innovadora, sélida y
confiable, comprometida con la excelencia y el alto desempefio, lugar de

referencia para trabajar y crecer, que contribuye al desarrollo y bienestar de
los trabajadores y del pais.

Misidn

Estamos en el negocio de intermediacion y distribucion de soluciones
financieras integrales, para satisfacer oportunamente las necesidades vy
expectativas de nuestros clientes, construyendo relaciones cercanas vy

duraderas que generan afinidad y lealtad con la organizacion.
Valores
Vocacidén de Servicio

Tenemos la mejor disposicidn para cuidar los intereses y satisfacer las
necesidades de nuestros clientes y companeros de trabajo, para lo cual

buscamos crear relaciones cercanas y permanentes.



Espiritu de Equipo

Nos comprometemos de manera conjunta para lograr las metas
empresariales y sociales. A través de la comunién de creencias, valores y
propositos formamos parte de una gran familia en la que reinan actitudes de
apoyo mutuo, compenetracion, generosidad y lealtad.

Excelencia

Desarrollamos y mejoramos de manera continua los procesos para
incorporar las mejores practicas de negocio y consolidar una organizacion de
alto desempenio, basada en calidad, agilidad, flexibilidad y eficiencia.

Creatividad e Innovacion

Fomentamos la generacion de ideas y propiciamos espacios para la
reinvencion constante de la organizacion en procura de alcanzar nuestra
Mision y Vision.

Reconocimiento

Valoramos el aporte individual y colectivo de nuestro capital humano,
cuyos conocimientos, habilidades y conductas construyen dia a dia el éxito
permanente de la Institucion.

Respeto

Basamos nuestras relaciones internas y externas en un trato equitativo,

justo, considerado y respetuoso de la individualidad y de los derechos de los
demas.
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Confianza

Fomentamos relaciones fundamentadas en la integridad de nuestra
gente, en la transparencia de nuestras practicas de negocio, en la solidez de
nuestra institucion y en la puesta en accién de valores como la equidad, la
honestidad y la solidaridad. Buscamos siempre construir alianzas de
beneficio mutuo.

Crecimiento personal y profesional

Valoramos y promovemos las oportunidades de desarrollo vy
satisfaccion personal, mediante la generacion de espacios y actividades que

permitan a nuestra gente desplegar todo su potencial humano y profesional.

Transparencia

Actuamos con altos estandares éticos enmarcados en un modelo de

Gobierno Corporativo, que nos permite dejar a la vista nuestras acciones y
resultados.

Responsabilidad Social

Somos un Banco comprometido con el desarrollo sostenible del pais,
expresado a través del equilibrio entre el crecimiento econdmico, el bienestar
social y la proteccion del medio ambiente. Apoyamos las iniciativas sociales,
educativas y culturales de las comunidades y procuramos el bienestar de
nuestros trabajadores.

Posicionado como uno de los primeros en Calidad de Servicio

Se posiciona como el tercer banco del sector en brindar la mejor calidad
de servicio a sus clientes, de acuerdo con el estudio indice de Satisfaccién

2010, llevado a cabo por la empresa Ipsos Venezuela.




Entre los principales seis bancos del sistema, se posiciona como el que
ofrece el mejor servicio en su Banca por Internet. Para los clientes, en este
canal lo mas importante es la variedad de operaciones que se puedan hacer
y los niveles de seguridad que ofrezca.

Con respecto al servicio prestado por su Red de Oficinas ocupa la
segunda mejor posicion del ranking. La amabilidad y el respeto mostrado por
el personal de las oficinas es el aspecto mas importante, seguido por la
calidad de las respuestas o soluciones obtenidas y el tiempo de espera
experimentado.

Calificacion Fitch Ratings
Fitch Ratings, la consultora internacional en materia de medicién de
riesgo, le otorgo la calificacion doméstica de largo plazo de A+ (antes A-), lo
que representa un ascenso de dos peldanos para el Banco. Este resultado
es producto de la calidad de sus activos, los indices de rentabilidad y la
significativa mejora de la base del capital, que reflejan la sdlida posicion

competitiva que tiene esta institucidon en el sector bancario nacional.

También fue reconocido por la capacidad de incrementar y diversificar
sus fuentes de ingresos, el aumento del margen operativo y las mejoras
implementadas en la estructura de costos.

Fitch Ratings, igualmente incremento la calificacion doméstica de corto
plazo a F1 (antes F2), destacando que el buen desempefio de la Institucion
se debe al excelente conocimiento de las necesidades de los clientes y la

aplicacion de sanas politicas en materia de riesgo de crédito.
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Capitulo Ill: Marco teérico
3.1 Investigaciones antecedentes

Luego de la revision de diversos Trabajos de Investigacion, se

identificaron 2 que guardaban relacion con la presente investigacion.

Velasguez (2009), en su investigacion sobre “Diagndstico del estilo
de Direccion y Liderazgo presente en la Gerencia de Operaciones del
Centro Comercial San Ignacio”, encontrd6 que la comunicacion entre la
Gerencia de Operaciones y el resto de la Organizacion es limitada y que se
ha generado una expectativa de que la comunicacion sera mas fluida debido
al cambio de lider.

Por su parte, Solorzano (2010) en la investigacion titulada
“Intervencion para mejorar las habilidades de feedback del nivel
Supervisorio de un Centro de Distribucion”, identific6 que algunos
componentes de las habilidades supervisorias impactaban negativamente
sobre los niveles de satisfaccion de los empleados, para lo cual se diseno e
implementd un adiestramiento dirigido a brindar herramientas a los
supervisores sobre como proporcionar feedback a sus colaboradores. Se
logré una mayor comprension de la importancia de contar con mecanismos
efectivos de reconocimiento que sean accesibles para ellos y que no tengan
impacto econémico.
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3.2 Bases tedricas

Organizacién

Para Schein (1982), es la “coordinacion racional de las actividades de
cierto nimero de personas, que intentan conseguir una finalidad y objetivo
comun y explicito, mediante la division de las funciones y del trabajo y a

través de una jerarquizacion de la autoridad y de la responsabilidad (Alonso y
Ocegueda 2006).

Para Porret (2007), las Organizaciones requieren de cuatro

componentes esenciales para que puedan ser consideradas como tal:

1) Existencia de objetivos

2) Establecimiento de un plan para lograr los
objetivos

3) Necesidad de que exista una serie de entradas o

inputs en la organizacién. Estos inputs se clasifican en:

. Informacion, sin esta no puede haber
comunicacion y estaria aislada y no tendria insumos
del entorno

" Energia, requiere fuerza que mueva sus
instalaciones y realice el proceso de transformaciony
que se aplique la tecnologia, puede ser desde la
eléctrica hasta la humana.

=  Materiales, se requieren entradas
intelectuales para transformar y después devolver al
entorno.
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4) Generacion de salidas o outputs en forma de
bienes y servicios, influenciando su entorno y de forma

reciproca es influenciado por el ambiente.
Tipos de Organizacion

Herbert y Gullet, citado por Porret (2007), clasifica a las Organizaciones
en 2 tipos:

- Formales: se distinguen por tener una estructura bien
definida con tendencia a la rigidez, linea de autoridad clara, se rige
por normas preestablecidas y delimitadas, tienen vocaciéon de
perduracion en el tiempo y sus miembros son plenamente
conscientes de estar insertos en ellas. Generalmente se identifican
por organigramas, manuales, logotipos, marcas y vistas como
empresas

- Informales: son aquellas que estan escasamente
organizadas, poco delimitadas, nacen generalmente de forma
espontanea y en ocasiones no tiene definida su duracion, sus
miembros no siempre saben si pertenecen a ella, l1a comunicaciéon
es muy fluida y son muy flexibles.

No siempre estos dos tipos de Organizacion son opuestos, sino que en
ocasiones las informales se encuentran dentro de las formales, es decir que
sus miembros ya estan inmersos en una formal. La razén por la que esto
sucede, es que basicamente las formales no cubren suficientemente las
necesidades de sus miembros.

17




Disefio organizativo y estructura

Para Munoz (2007), el disefio organizativo “Es el proceso que permite
definir la estructura de la Organizacién, es decir la forma de ordenar el
conjunto de relaciones para lograr la adecuada comunicacion y coordinacion
entre los empleados. Siguiendo la misma linea de este autor, quien define la
estructura organizativa, como se dividen, agrupan y coordinan formalmente
las tareas en el trabajo, viene representada por el Organigrama, que muestra
las relaciones de autoridad, los canales de comunicacion formales, los
equipos de trabajo, departamentos o divisiones, asi como las lineas formales
de responsabilidad. De igual forma, considera seis elementos basicos que se

deben considerar cuando se disena la estructura de la Organizacioén:

- Especializacidn laboral: son las tareas especificas vy
con altos grados de conocimiento y detalles en la materia, lo cual lo
convierte en un experto sobre un area determinada.

- Departamentalizacion: es la agrupacion de las tareas
de especializacién, con el fin de coordinar aquellas que sean
comunes.

- Cadena de mandos: es una linea continua de autoridad
que se extiende de la parte superior de la Organizacién hasta el
ultimo escalafén y aclara quienes reciben 6rdenes de quien.

- Ambito de control: es el nimero de colaboradores que
un Supervisor puede dirigir con eficacia.

- Centralizacién: la toma de decisiones esta centralizada
cuando recae en la Alta Direccidn y descentralizada cuando lo
hacen empleados de niveles inferiores de ia empresa.

- Formalizacion: es el grado en el que las tareas en la
Organizacién estan estandarizados. Las Organizaciones suelen
crear manuales de procedimientos, descripciones de puestos de

trabajo, entre otros documentos con la finalidad de guiar la
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conducta del empleado. Cuanto mayor sea el nivel de dependencia
de estos documentos escritos, mayor serd el grado de
formalizacion.

Segun Porret (2007), existen cinco partes fundamentales identificadas
por Mintzberg:

- Nucleo de Operaciones: es lo que cominmente se
denomina mano de obra directa, es decir, que se realizan el
producto o servicio directamente objeto del negocio con su propio
esfuerzo

- Directivo intermedios: son los Directivos de linea
media provistos de autoridad formal. Aqui se incluyen: Jefes de
Departamento, Supervisores. Tienen responsabilidad directa sobre
el personal, desempenando funciones de coordinacidon vy
supervision. Podrias estar los miembros del Comité de Direccion,
en caso de que no estén en el grupo de Alta Direccion.

- Alta Direccidn: integra a todas las personas con
responsabilidad general en la Organizacién: Director General y su
equipo de apoyo, consejo administrativo y Presidente. Se ocupan
de que la Organizacidn cumpla con su mision y se satisfagan los
intereses de los propietarios, se acaten las normas legales vy
representan externamente a la empresa.

- La tecnoestructura: es el papel que representan los
analistas, especialistas o expertos en las distintas actividades
funcionales. Disenan el funcionamiento planifican técnicamente la
actividad, forma a las personas, controla al detalle prevé resultados
en base a conocimientos y datos técnicos, pero no participan
directamente de la realizacién del producto o servicio.

- La estructura de apoyo: su funcion es basicamente la

de apoyar a los responsables jerdrquicos de la Organizacion
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mediante consejos, informes, opiniones, etc., para que aguellos
puedan decidir con mas conocimientos sobre determinados

puestos.

LAS CINCO PARTES FUNDAMENTALES DE LA ORGANIZACION
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Fuente: Porret (2007)

Tipologia de las estructuras organizativas

Siguiendo con la misma linea sobre estructuras organizativas de Porret
(2007), a continuacién se presenta la tipologia de algunas estructuras

organizativas:

- Estructura lineal: es la mas antigua pero a la vez la

mas simple, en la que cada unidad tiene un jefe unico. Este jefe




controla y dirige a todas aquellas personas que estan bajo su
responsabilidad y cumple las ordenes que recibe de su inmediato
superior, de esta forma se desplazan las lineas de mando de uno a
otro escalon del organigrama de forma descendente. Ventajas
sencillez, delimitacion clara y concreta de la autoridad, rapidez de
accion y disciplina, cada miembro conoce sus responsabilidades y
funciones. Inconvenientes: exceso de rigidez que dificulta su

capacidad para adaptarse a los cambios.

ESTRUCTURA LINEAL

Fuente: Porret (2007)

- Estructura funcional: se basa en la naturaleza de las
actividades, agrupandose por contenido, funcidn y especializacion,
la direccion se le atribuye a un jefe unico. Ventajas: el personal es
especializado en la materia asignada a su departamento y tiene
mayor rendimiento y calidad. Inconvenientes: linea de mando

difusa y ambigua.




ESTRUCTURA FUNCIONAL
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Fuente: Porret (2007)

- Estructura divisional: se fracciona en unidades
administrativas en proporciones mas reducidas permitiendo
recuperar a la empresa varias de las ventajas de la estructura
funcional pequena y reduciendo los inconvenientes que aparecen
cuando las Organizaciones crecen en tamafo, diversidad y

dispersion.
ESTRUCTURA BIVISIONAL
DIASION 1 MISION 3 DIVISION 4
Campras ] Compeas Compras
tnganierda ingpinisrig Irganigria {ngenieria
abicacidn Fabricactn Fabricacion Fabecacion
Marketing Marketing Marksting rRating
BR.HH RRYH RR.HH HH

Fuente: Porret (2007)
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muy desarrolladas que trabajan por proyectos. Cada puesto debe
atender a 2 jefes o directivos, rendir cuentas al Director de Divisidon
y al Director de Zona, que guarde relacién con ese puesto, esto

crea problemas al exigir una especial atencién en precisar

responsabilidades.

Direccion

Finangiara

Direccitn
Técnica

Direceibn

de Parsonal

Estructura matricial: es caracteristico de empresas

ESTRUCTURA MATRICIAL
oo ' Ty ‘;__ Direccion
Diraccién del Qireccién del Direccidn del | Reglonal X
producto A producto B producte C
i Direccidn
tas ~ Reglonal Y
arketing
Finanzas y _ Firanzasy | = Finaraasy
Adeministracidn Administacion Administracion
Producclon y
™ Desarrciio
Departamento Dopartamento Cepartamento
de Personal T dePersonal T dle Persona

Fuente: Porret (2007)

El tipo de organigrama que se utilice, es lo que determina la
comunicacion en los distintos puestos de trabajo, establece las relaciones de
poder y liderazgo, los niveles jerarquicos y retributivos. Cada Organizacion
de acuerdo a su estrategia, historia y circunstancias externas, establece la

estructura mas conveniente o adoptar un modelo buscando combinaciones o

adaptaciones mas adecuadas.

23




Desarrollo Organizacional

Segun French y Bell (1996), es un esfuerzo a largo plazo, guiado y
apoyado por la alta gerencia, para mejorar la vision, la delegacion de
autoridad, el aprendizaje y los procesos de resolucion de problemas de una
organizacion, mediante una administracion constante y de colaboracion de la
cultura de la organizacion, utilizando el papel de! consultor-facilitador y la
teoria y la tecnologia de las ciencias de la conducta aplicada, incluyendo
investigacion-accion. Para el autor, el desarrollo organizacional es un
“cambio planificado en el contexto de una organizacion”, el desarroilo de este

tipo de modelo de cambio pianificado dio paso para el desarrollo
organizacional.

French y Bell (1996), definen tres componentes basicos en todos los

Programas de DO: diagndstico, accidon y administraciéon del Programa.

Diagnodstico: representa una recopilacion continua de datos
acerca del sistema total o de sus subunidades y acerca de los
procesos y la cultura del sistema y de otros objetos de interés. Un
programa de DO se inicia con el diagndstico y continuamente
emplea la recopilacién y analisis de datos. El requerimiento para
las actividades de diagnostico se deriva de dos necesidades: la
primera es conocer el estado de las cosas, o 1o que es; la segunda

es conocer los efectos de las consecuencias de las acciones.

Generaimente, la estrategia de mejoramiento o intervencion
requiere concentrarse en diferentes objetivos de la Organizacién
en una secuencia Planificada. El diagnéstico continuo es un
elemento necesario para cualquier esfuerzo de cambio planificado,
al realizar una comparaciéon de lo “que es” y 10 que “deberia ser’

proviene el descubrimiento de la brecha entre las condiciones
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reales y las deseadas, luego se desarrollan planes de accion para
alcanzar las condiciones “reales”, posteriormente se hace
seguimiento constante para medir el progreso hacia la meta.
Argyris, indica que el Consultor tiene 3 tareas primordiales en la
intervencion: ayudar al sistema cliente a generar datos validos,
permitir que el sistema cliente haga una eleccidon libre e informada

y ayudar al sistema cliente a generar un compromiso interno con
las decisiones que hace.

Accidén: se refiere a las actividades y las intervenciones
disefiadas para mejorar el funcionamiento de la organizacion. La
mejora de los procesos y de la cultura se lleva a cabo mediante
intervenciones del DO que son series de actividades en las cuales
las unidades seleccionadas de la organizacion se comprometen
con una 0 una secuencia de tareas en las cuales las metas estan
relacionadas con el mejoramiento de la Organizacion.

Comunmente, una de cuatro condiciones da origen a la
necesidad de las intervenciones de DO. Primera, existe un
problema. Segunda, hay una oportunidad no realizada, se quiere
algo que esta fuera del alcance. Tercera, algunos aspectos de la
Organizacién estan desalineados y se encuentran trabajando en

sentido contrario. Cuarta, cambia la vision que guia a la compania.

Un programa de DO se despliega conforme a una
estrategia o plan de juego llamado estrategia general de DO, la
cual se puede planificar con anticipacion, o puede surgir con el

paso del tiempo, segun lo dicten los acontecimientos.

Administracién del Programa: abarca todas las actividades

disefiadas para asegurar ei éxito del programa, como desarrollar la




estrategia general del DO vy vigilar los acontecimientos. Existen

pautas para asegurar el éxito en la administracion de los programa

de DO:

Fases de los programas de DO:

e Entrada: representa el contacto
inicial entre el Consultor y el Cliente, la
exploracion de la situacion que estimuld la
activacion de la solicitud, determinar si el
problema, el cliente y el consultor constituyen
un buen equipo

e Hacer un contrato: establecer
expectativas mutuas y liegar acuerdos sobre
tiempo, dinero, recursos y energia. Llegar a un
acuerdo sobre que espera recibir cada parte y
lo que esta dispuesto a dar.

e Diagnostico: es descubrir hechos,
en donde se obtiene una imagen de la
situacion a través de entrevistas,
observaciones, cuestionarios, etc.

e Retroalimentacion: es el regreso
de informacion analizada al sistema cliente.

¢ Planificacion del cambio: implica
que los clientes deciden cuales son los pasos
que deben seguir para la accion, basandose
en la informacién del diagndstico.

e Intervencién: se pone en practica
una serie de acciones disefiadas para corregir

los problemas o aprovechar las oportunidades



Evaluacion: es la determinaciéon de

los efectos del programa a través de una serie

de interrogantes.

» Modelo para la Administracion del
cambio: Cummings y Worley (1993), identificaron

cinco series de actividades requeridas para una

administracion efectiva del cambio:
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1) Motivacion del
cambio: lograr que las personas
deseen el cambio, creer que es algo
necesario. Esto se logra a través de
la sensibilizacién, mostrar el estado
actual y el deseable y comunicar
expectativas  positivas y  sus
ventajas.

2) Creacion de una
vision: proporciona una imagen del
futuro y muestra la forma en la cual
los individuos y los grupos se
adaptaran a ese futuro.

3) Desarrollo de un
apoyo politico: el practicante debe
evaluar su propio poder en la
situacién, identificar a los actores
claves y persuadirlos de que el
cambio tendra efectos benéficos
para ellos.




4) Administracion de la
transicion: los esfuerzos de cambio
avanzan a través de tres estados, el
actual, el de transicion y el del futuro
deseado.

5) Mantenimiento del
impetu: con el fin de completar y

estabilizar el cambio.

» Creacidon de estructuras paralelas de
aprendizaje: French y Bell (1996), citando a Bushe y

Shani, describen 8 fases en el proceso de

intervencion de estructuras genéricas de aprendizaje

paralelo:

1) Fase 1: definicion
inicial del proposito y alcance

2) Fase 2: formacion de
un comité directivo. Esta fase y la
anterior se enfocan en el
establecimiento de una necesidad
para el cambio desarrollando una
buena disposicion y un compromiso,
creando una infraestructura que
cuente con el apoyo vy liderazgo
ejecutivo suficientes la sustentacion.

3) Fase 3: comunicacion
a los miembros de la organizacion.
Se informa abiertamente lo que esta

sucediendo y por qué.




Modelo organizacional

4) Fase 4: Formacion y
desarrollo de los grupos de estudio.
Solicita una amplia participacion y un
interés de los miembros de la

organizacion

5) Fase 5: E! proceso de
indagacion
6) Fase 6: Identificacion

de cambios potenciales

7) Fase 7: puesta en
practica experimental de los cambios
propuestos. Las fases 5, 6 y 7
representan  estudios  extensos,
recopilacion de datos, una
orientacion hacia los problemas de
mayor prioridad y una
experimentacion  para encontrar
solucion a los problemas.

8) Fase 8: Difusion vy
evaluacion en todo el sistema. Se
divulgan los cambios a toda la

organizacion.

El modelo de analisis organizacional que mejor da cuenta de la

situacidon actual de la Vicepresidencia de Presupuesto y Pago es el Modelo

de Burke Litwin de Comportamiento Individual y Organizacional (cp. Guia

de Procesos de Consultoria, 2009), el cual considera las variables ambiente

externo, misidén y estrategia, estructura, habilidades y destrezas de! cargo,




liderazgo, practicas administrativas, clima, motivacion, comportamiento
individual y organizacional, cultura, sistemas (politicas y procedimientos) y
necesidades y valores individuales. Este modelo hace especial énfasis a las
relaciones bidireccionales de todos los elementos del sistema y a la
retroalimentacién existente entre el ambiente externo y el comportamiento
individual y organizacional. A continuacién el diagrama que expone las
relaciones entre variables:

\i F
L Cultura
Mision y — Liderazgo Organizacional
Estrategia E
Practicas . Sistemas E
Estructura > Administrativas ’ (Politicas y
Procedimientos)
! D
Habilidadesy .
destrezas de latarea® ™  Clima en'la Unidad _ Necesidadesy B
o - Valores
Individuales
\ s A
) Motivacidon C
L K
Comportamiento
Individual y 3

Organizacional

Entendiendo la dinamica de la Vicepresidencia de Presupuesto y Pagos
desde esta perspectiva, el comportamiento de los colaboradores es el
resultado: del ambiente externo (variables socioeconémicas y politicas del
pais), de la misiéon y estrategia definidas desde la Vicepresidencia, una
estructura organizativa y roles poco claros; del conocimiento técnico,
habilidades y destrezas de los empleados; del liderazgo autocratico de
algunos lideres de la unidad; y de las practicas administrativas confusas que

produce solapamiento de funciones. Otras variables que afectan el sistema
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son: el clima organizacional tenso; alta motivacion hacia la afiliacién y poder,
y poca orientacion al logro de objetivos; una cultura corporativa que
escasamente comunica los logros de las unidades y colaboradores; politicas
y procedimientos poco estandarizados; y necesidades de crecimiento y

reconocimiento escasamente consideradas por los lideres de la unidad.

Clima organizacional

Segun Poole, citado por Gan y Berbel (2007), el clima organizacional es
un conglomerado de actitudes y conductas que caracterizan la vida en la
organizacion, se origina y desarrolla en las interacciones entre los individuos
y el entorno de la organizacién. Considera que, cada persona en la

organizacion percibe y describe el clima segun sus propias percepciones.

Martinez (2003), el clima organizacional posee las siguientes
caracteristicas:

- Es un concepto molecular y sintético como Ia
personalidad.

- Es una configuracibn particular de variables
situacionales.

- Sus elementos constitutivos pueden variar, aunque el
clima puede seguir siendo el mismo.

- Tiene una connotacién de continuidad no tan
permanente como la cultura, y puede cambiar después de una
intervencion particular.

- Esta determinado por las caracteristicas, conductas,
aptitudes y expectativas de personas y por las realidades
sociolégicas y culturales de la organizacion.

- Es un fendmeno distinto a la terea y se pueden observar

diferentes climas en los individuos que efectian una misma tarea.
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- Esta basado en las caracteristicas de la realidad externa
tal como las percibe el observador o el actor.

- Puede ser dificil de describirlo con palabras, aunque sus
resultados pueden identificarse facilmente.

- Tiene consecuencias sobre el comportamiento.

- Es un determinante directo del comportamiento, porque
actua sobre las actitudes y experiencias.

Para Baguer (2009), cada organizacién es distinta, ya que cada una
tiene su cultura, su mision y su entorno. Afirma que una organizacion tratara
de conservar a las personas que sintonizan con su cultura y con su clima,
mientras que a su vez los trabajadores elegiran las organizaciones que se

adecuen a su estilo y a sus caracteristicas individuales.

En una misma organizacion se pueden dar dentro de un clima general,
diferentes microclimas, estos dependen de los estilos de Liderazgo y de sus
distintos grupos de trabajadores.

El objetivo de la medicion de clima organizacional, de acuerdo a lo
planteado por Baguer (2009), es analizar las condiciones para que exista un
buen clima de las que resultaran conclusiones de los puntos débiles y fuertes
de la empresa. Plantea que la finalidad no es buscar culpables sino de
realizar, para los puntos débiles encontrados, una acertada planificacion que
permita en el tiempo una reconversion transformandolo en puntos fuertes
que posibiliten un clima favorable.

Relacion entre clima y otros aspectos organizacionales

Gan y Gaspar (2007), consideran que en la medida en que el clima
integra aspectos como actitudes, creencias, estructuras, sistemas

relacionales, comunicacion, liderazgo, etc., se produce una cierta confusion o
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contaminacién entre clima y otros conceptos relacionados al mundo
organizacional, estos son:

- Clima laboral y cultural organizacional: el clima y la
cultura son complementarios, sin embargo el primero es menos
permanente en el tiempo es cambiante en funcién de las
coyunturas (economicas, politicas o de la clase de incentivos que
influyan en las condiciones de trabajo). l.a cultura es un constructo
mas estable y, al tiempo menos perceptible directamente que el
clima. Otra diferencia entre ambos es que el clima es entendido
como medio interno, por lo que su enfoque pone atencidén a
variables y factores exclusivamente internos de la organizacién, en
cambio la cultura atienden también a factores externos.

- Clima laboral y comunicaciéon interna: una buena
comunicacion interna se refleja en un mejor clima. Es importante
tomar en cuenta algunos factores que no lo favorecen:

e Recurrir al jefe para que éste
reclame los datos al jefe de otro departamento.

e Criticas y ataques en las reuniones
interdepartamentales

e Bromas y criticas a costa de los
fracasos de los demas departamentos.

e Reuniones largas y poco
productivas.

e Frecuente aparicibn de rumores
antes de que aparezca por via formal la
informacion.

e Comentarios jocosos sobre el
contenido de las notas o informes de otros

departamentos.
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e  Sentimientos de que hay
departamentos privilegiados.
e Falta de transparencia en la
informacion.
e Inadecuado tratamiento de las
quejas.
e Desautorizaciones en la linea de
mando frente a informaciones dadas.
e Propension a guardar celosamente
como se ha resuelto un problema.
e Sentimiento generalizado de que la
mayor parte de la informacion es confidencial.
e Distorsion de los mensajes dados
entre los diferentes niveles jerarquicos.
- Clima laboral, satisfaccion laboral y motivacion: Gan
y Gaspar (2007), citan a Chiavenato, definiendo el concepto de
motivacién (en el ambito individual) conduce al clima organizacion
(en el ambito organizacional). El ambiente interno existente entre
los miembros de la organizacion (clima), esta estrechamente ligado
al grado de motivacion de los miembros, por ello los deseos e
impulsos de los individuos se pueden ver afectados de acuerdo
con el clima organizacional con el cual trabajan, que provoca la
inhibicidon de las motivaciones. Gan y Gaspar (2007), mencionan
gue cuando fa motivacion es escasa, ya sea por frustracion o
impedimentos para la satisfaccion de necesidades, el clima
organizacional tiende a enfriarse y sobrevienen estados de
depresidn, desinterés apatia, descontento, desconfianza y con el
tiempo resentimiento hasta llegar a estados de agitacién,
inconformidad, etc, caracteristicos de situaciones en que los

empleados se enfrentan abiertamente contra la empresa.
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Componentes subjetivos y objetivos del clima laboral

Gan y Gaspar (2007), partiendo de las diferentes concepciones del
clima laboral distinguieron 2 componentes:

- Subjetivos: estd constituido fundamentalmente por las
percepciones de las personas que integran la organizacion,
adicionalmente las actitudes tienen un componente que da forma a
la disposicion mental que repercute a su vez en la forma de ver las
cosas, las percepciones. Los autores consideran que los siguientes
factores subjetivos en el clima organizacionat:

e Autonomia: es contrario y se
polariza al componente control. Al poseer alta
autonomia se asocia a bajo control.

e Participacién: se polariza con la
pasividad e indiferencia. Sin embargo, pueden
darse situaciones que desde el punto de vista
organizacional neutralicen  actitudes de
participacién y las situen en el plano de la
pasividad e indiferencia al no existir canales y
personas que gestionen de forma adecuada
esta participacion.

o Liderazgo: se proyecta a través de
los diferentes perfiles o estilos de cada lider,
cada uno de los cuales genera distintos
enfoques dentro del trabajo y distintos climas.

e El valor de la comunicacion: se
polariza con la incomunicacién o con la mala
comunicacion. No saber escuchar genera

malas relaciones y lleva a vicios, generando
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rumores, los cuales a su vez surgen también
cuando la informacion proporcionada no es

concisa y clara.

Objetivos: son los relativos al ambiente y las

condiciones del fugar de trabajo. Entre ellos, los autores

destacan:

e Condiciones fisicas y de
prevencion del lugar de trabajo: se refiere al
orden de las condiciones fisicas e
infraestructuras, la progresiva importancia
otorgada a los espacios de trabajo y a las
disciplinas como la ergonomia, indican una
atencion creciente a cuestiones que cuando
estan presentes de forma satisfactoria no
generan una motivacién especial, pero cuando
son deficientes  producen irritacion vy
frustracion, que a su vez generan un clima
laboral negativo.

¢ Remuneracidon/salario: los autores
citan a Sherman y Bohlander (1994), quienes
afirman que la compensaciéon de los
empleados puede ser una herramienta efectiva
en la mejora del desempeno, en la motivacion
y en la satisfaccion, 10 que a su vez contribuye
a obtener, mantener y retener una fuerza de
trabajo productiva. Por el contrario la falta de
satisfaccion con la remuneracion puede afectar
la productividad de la organizacidén, poner en

evidencia un deterioro en el clima laboral,
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disminuir el desempefo, incrementar el
ausentismo, entre otros.

» Disefio de puestos de trabajo: un
buen disefo de un puesto persigue
dimensionar el trabajo, evitar dudas acerca de
la amplitud de las competencias en el puesto y
evitar solapamientos en las funciones de unas
personas con otras y evitar asi conflictos
potenciales.

e Procesos, procedimientos y
facilitadores: trabajar basandose en
procedimientos e instrucciones perfectamente
establecidas y abiertas a la mejora continua,
con la participacion de sus miembros, favorece
un mejor clima y una mayor
corresponsabilidad. Asi mismo, contar con los
equipos y tecnologia requerida también

favorece un mejor clima de trabajo.

Liderazgo

De acuerdo a lo planteado por Dubrin (2000), es la capacidad para
inspirar confianza y sensacion de apoyo en las personas, que se requiere
para alcanzar las metas de la organizacion.

Vasquez (2006), identifica las siguientes caracteristicas con las que
debe contar un Lider:

- Tener vision: saber predecir los cambios y definir las

estrategias en funcion de esa vision.
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- Saber establecer objetivos acordes a la vision del cambio
que el propio lider tiene.

- Saber comunicar su estrategia a los colaboradores de
forma directa y asertiva, escuchando a los mismos si es necesario.

- Tener capacidad para dirigir y coordinar grupos,
fomentando un buen clima de trabajo.

- Saber distinguir lo principal de lo secundario y ser capaz
de centrar los esfuerzos del grupo hacia las metas establecidas.

- Ser un gran motivador para sus colaboradores,
consiguiendo que se centren en el interés comun por encima del
individual.

- Tomar decisiones dificiles asumiendo las
responsabilidades.

Lussier y Achua (2005), citando a Mintzberg mencionan que las

funciones administrativas de un Lider se dividen en 3 categorias:

- Funciones interpersonales: comprenden actividades
de representacion, de lider y de enlace.

" Representacion:  se refiere a la
participacion de los lideres en actividades legales,
ceremoniales, y simbdlicas en nombre de la
organizacion o del departamento que dirigen.

»  Lider: la funcion del lider es desempenar
labores administrativas para que opere en forma
eficaz la unidad que tiene a su cargo el Director o
Gerente, esta funcion influye en el desempeno del
lider en otras funciones. Algunas actividades que
desempefnan el administrador y los seguidores son:
escuchar, entrenar, dar instrucciones, capacitar y

evaluar el desempeno.
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» Enlace: es la interacciéon del lider con
personas externas a la organizacidn. Significa crear
toda una red de contactos para fomentar las
relaciones y obtener informacion y aceptacion.

- Funciones informativas: comprenden acciones de
supervision, difusion y portavoz.

. Supervision: los lideres desempefan esta
funcion cuando obtienen informacién. La mayor parte
de esta informacibn se analiza para detectar
problemas y oportunidades, para entender sucesos
externos a la unidad organizacional. Parte de esta
informacion se transmite a otras personas de la
unidad (funcion de difusién) o gente externa (funcién
de portavoz).

» Difusion: es cuando el lider envia
informacion al resto del personal de su unidad en la
organizacion. Parte de la misma, proveniente de
instancias superiores, se transmite a los empleados,
ya sea en su forma original o parafraseada.

=  Portavoz: es cuando el lider rinde informes
a personas externas a su unidad en la organizacion.
Los lideres fungiendo como representantes de las
relaciones publicas de su unidad en la organizacion.

- Funciones decisorias: incluye actividades de
emprendedor, manejo de problemas, asignacion de recursos vy
negociador.

=  Emprendedor: se refiere a la innovacion e
inicio de mejoras por parte del lider. Frecuentemente,
estos reciben ideas de mejoramiento mediante la

funcién de supervision.
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=  Manejo de problemas: es cuando el lider
aplica acciones correctivas durante situaciones de
crisis o conflictos. Es una reaccidbn a un hecho
imprevisto, que genera una dificultad. Los lideres
suelen dar prioridad a esta funcién sobre las demas.

»  Asignacion de recursos: en esta funcion el
lider programa, solicita autorizacion y realiza
actividades presupuestarias.

=  Negociador: el lider representa a su unidad
de organizacion en transacciones rutinarias vy

extraordinarias sin limites fijos.

Lussier y Achua (2005), plantean que los lideres eficaces influyen en
sus seguidores para que no piensen en funcién de sus propios intereses,
sino en los de la organizacion. El Liderazgo ocurre cuando los seguidores
aceptan la influencia de alguien que los motiva a hacer las cosas de forma
ética y benéfica para ellos y la organizacion. Aprovecharse de los
subordinados en beneficio personal no forma parte del liderazgo. Los
integrantes de la organizacion necesitan trabajar en conjunto, orientados
hacia un resultado que deseen tanto el lider como los seguidores, un
porvenir deseado 0 un propdsito compartido que los motive a alcanzar esos
resultados. Los lideres tienen que dirigir y, con el aporte de los seguidores

fijar objetivos que supongan retos, ademas de anteponer la responsabilidad
para alcanzarlos.

Comunicacion

De acuerdo a lo planteado por Rodriguez (2004), es el proceso
mediante el cual se transmite una idea 0 un mensaje desde un emisor a un

receptor con la intensién de obtener una respuesta o de cambiar o de
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cambiar su comportamiento, su opinién o su actitud, al mismo tiempo que se

da la posibilidad de influencias reciprocas.

De esta forma se puede afirmar que la comunicacién es un proceso
indispensable para facilitar el logro de los objetivos basicos de una
organizacion, a través del incremento de su competitividad y de su
adaptacién a los cambios del entorno, al mismo tiempo que incrementa la
motivacion de los trabajadores permitiendo el acceso a los distintos niveles
de las Organizacién.

De acuerdo a lo planteado por Rodriguez (2004), se pueden reconocer
tres tipos de comunicacion, esta diferenciacion depende de las
caracteristicas de los receptores:

1) La comunicacidon interpersonal es aquella que se
realiza generalmente cara a cara, entre dos individuos o un grupo
reducido de personas. Conversaciones cotidianas entre familiares, o

también cartas entre amigos (comunicacion escrita).

2) La comunicacion masiva esta representada
principalmente en los medios de difusion de informacion: radio,
televisién, periddicos, revistas, internet, entre otros. El mensaje es
enviado por un emisor y no hay respuesta inmediata, hay diversos de
receptores: viendo, oyendo o leyendo los mensajes.

3) Comunicacion Organizacional: La comunicacién
organizacional es aquella que instauran las instituciones y forman
parte de su cultura 0 de sus normas. En las empresas existe la
comunicacion formal e informal.

41




3.1. Comunicacién organizacional formal:

La establece la propia empresa, es estructurada en funcidn del tipo de
organizacion y de sus metas. Es controlada y sujeta a reglas. Entre los
medios de comunicacion méas conocidos a nivel de las empresas esta el
memorandum -correspondencia escrita- entre departamentos; las reuniones
con agenda escrita y entregada previamente, el correo electronico a través
de computadoras en redes, entre otras. La considerada comunicacion formal
en las organizaciones tiene direccionalidad, lo cual indica la relevancia o
intencionalidad de la misma y se han clasificado en:

e Comunicacion descendente de la direccién o
gerencia hacia el personal, relacionado a la ejecucion y
valoracion de la tarea.

e Comunicacion ascendente del personal hacia la
direccion, gerencia y presidencia de la empresa, se
emiten mensajes que proporcionan retroalimentacion
sobre el desempenfio de las unidades de trabajo.

e Comunicacion horizontal entre el personal de
igual jerarquia, es de naturaleza coordinadora.

e Comunicacion diagonal entre miembros de
departamentos diferentes que se cruzan, no
necesariamente cubriendo la linea de forma estricta, por
ejemplo, contraloria solicita —urgente- a la gerencia de
recursos humanos la nomina de la institucion, el
encargado de la nomina se la hace llegar, de forma
directa.
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3.2 Comunicacion organizacional informal:

Este estilo de relaciones esta basada en la espontaneidad, no en la
jerarquia, surge de la interaccion social entre los miembros y del desarrollo
del afecto o amistad entre las personas. La comunicacion informal puede
beneficiar o perjudicar a las empresas, segun como se emplee. De forma
positiva, ayuda a la cohesion del grupo y a dar retroinformacién sobre
diferentes aspectos del trabajo realizado. De forma negativa, el rumor o
chisme, es un distorsionador de la productividad y no ayuda, solo demora y
perjudica a las personas y a la organizacion forma negativa, el rumor o
chisme, es un distorsionador de la productividad y no ayuda, solo demora y
perjudica a las personas y a la organizacion.

Tipos de lenguaje:

La comunicacion de una persona para que sea realmente efectiva,
debe ser armodnica, equilibrada en cuanto a los recursos o lenguajes que
utilice, de alli que comunicacionalmente se hable de:

¢ Lenguaje escrito: a través de la escritura

e Lenguaje oral: conversaciones, discursos,
conferencias, charlas

e L enguaje corporal: movimientos del cuerpo en el
espacio, gestos

faciales, de manos, etc.

Se pudiera considerar que una comunicacion es efectiva cuando reune
caracteristicas, tales como:

a) El mensaje que se desea comunicar llega a la persona o
grupos considerados apropiados para recibirlos.
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b) La consecuencia de la comunicacion es el cambio de
conducta esperado en el Receptor.

c) Cuando no es unilateral, sino que estimula la
retroalimentacion al mensaje enviado (mensaje de retorno), ya que es

igualmente importante saber escuchar, tanto como saber hablar.

d) Cuando existe coherencia entre el lenguaje verbal y el
corporal
e) Cuando se ha escogido el momento, las palabras y la

actitud apropiada.

El éxito en la comunicacion requiere de un esfuerzo considerable de
planificacion y de coordinacion, con el fin de identificar y diagnosticar las

necesidades interviniendo en las posibles barreras que puedan presentarse
Supervisién

Para Mosley (2005), los niveles Gerenciales se diferencian por las
responsabilidades asociadas a sus funciones y la autoridad que requieren
para realizar e! trabajo. Define la autoridad como “El derecho que tienen
ciertos individuos para indicar a otras personas como deben actuar para e!
logro de ciertos objetivos” y la responsabilidad como “La obligacion que se
establece cuando un empleado acepta la autoridad delegada de un Gerente”.
Generalmente, las Organizaciones estan conformadas por 3 niveles de

Gerencia, mas uno de empleados operativos, identificados como:

- Alta Direccion: son los responsables de las operaciones
generales de una empresa o de un segmento.

- Gerencia Media: es un grupo de personas responsables
de una parte sustancial de la Organizacion.

- Supervision: son los que controlan las operaciones de
unidades de la organizacion mas pequenas
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Responsabilided

P
gererales)

Supervisién

Empleadas cotrativ

\é’ -

Fuente: Mosley (2005)

Supervisar efectivamente requiere:

- Planeacidn: se refiere a la seleccion de metas y cursos
futuros de accion, toma de decisiones para lograr los resultados
deseados y establece los métodos para alcanzarlos. Las funciones
administrativas basicas dependen de este proceso, ya que se
requiere que la planificacion sea soélida y continua para garantizar
los siguientes pasos.

- Organizacion: es la seleccion de actividades para
alcanzar las metas y la asignacion de responsabilidades al equipo
para lograrlas. Se reunen los recursos fisicos, financieros vy
humanos que seran necesarios para lograr los objetivos.

- Integracidn: es el proceso de reclutar, seleccionar,
desarrollar, promover, remunerar y premiar a las personas para
que el trabajo se lleve a cabo.

- Liderazgo: implica guiar y motivar a los empleados para
el desempeno exitoso de sus funciones. Debe facilitar las

actividades que realiza su equipo, comunicar sus ideas e
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instrucciones. Por lo general, los Gerentes y Supervisores dedican
mas tiempo a trabajar con sus equipos que la Alta Gerencia.

- Control: se establecen comparaciones del desempefio
real con los objetivos planteados, para aplicar correctivos, en caso
de ser necesario, con el fin de alcanzar las metas. Esto se logra a
través de: establecer normas de desempeno, revisiones periddicas

de cumplimiento y planificar los ajustes necesarios

Estas funciones administrativas, exigen constancia, dedicacion,
perseverancia, siendo necesario poseer caracteristicas especiales
individuales en la persona que cumple esta mision. Sin embargo, cada nivel
tiene exigencias y grados de atencidn distintos, en el caso de planeacion
comunmente es responsabilidad o tiene una mayor exigencia en la Alta
Direccién, mientras que el Liderazgo y Control son funciones de los
Supervisores.

Para Rodriguez (2007), los Supervisores pueden modificar los efectos
de la planeacidn, la organizacion y el control para que se ajusten a las
caracteristicas particulares de los individuos y de los grupos de trabajo. Para
el autor, una de las responsabilidades basicas de todo Supervisor o de toda
persona con autoridad, es la coordinacion del esfuerzo de su equipo, asi
como la motivacion de estos, para lograr 10 primero es necesario disefar un

conjunto de procedimientos y para lograr lo segundo, una serie de estimulos.
Algunos retos actuales que enfrentan los Supervisores

Los supervisores deben estar preparados para los numerosos retos que

les exigen ocupar este rol, Mosley (2005), los clasifica de la siguiente forma:
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- Tratar con una fuerza de trabajo mas diversa:
se refiere al amplio rango de caracteristicas que distinguen
a los empleados, como sexo, edad, raza, origen étnico y
otros factores.

- Mejorar la calidad y la productividad: muchas
empresas han adoptado alguna forma de enfoque de para la
administracion de la calidad, lo cual incluye tanto procesos
de diseno y manufactura del producto como Mercadotecnia,
Compras, Administracion de Recursos Humanos y ofra
naturaleza. El Supervisor como vinculo directo entre la
Gerencia y los Empleados, desempena un papel importante
en las iniciativas de la calidad de la Organizacion. Es el
Supervisor quien se enfrenta al desafio de encontrar formas
que permitan obtener el compromiso de los empleados para
lograr un desempeno de alta calidad.

- Perfeccionar el comportamiento ético: las
organizaciones han incrementado las normas éticas para los
empleados relacionado a distintos temas y no
necesariamente los financieros, como por ejemplo la
responsabilidad por dar herramientas de desarrollo, reportar
lo que puede no ser un comportamiento ético en los
empleados. En esta situacion, los Supervisores pueden
enfrentarse a dilemas éticos en donde no estan seguros de
cual es la accidon o comportamiento correcto.

- Capacidad para responder a las crisis: las crisis
representan un impacto negativo mayor o potencialmente
perjudicial sobre las organizaciones bien sea a nivel general
o individual, los Supervisores enfrenta retos importantes
sobre estas situaciones manteniendo la productividad vy
motivacion en sus equipos.
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De acuerdo a lo planteado por Mosley (2005), los Supervisores forman
parte de 3 conjuntos de relaciones, en primer lugar se relacionan con sus
familiares y amigos, en segundo lugar algunas veces tienen relaciones
organizaciones conflictivas con empleados de bajo nivel, con Supervisores
ubicados en el mismo nivel y con personas de niveles administrativos mas
altos. Tercero mantiene relaciones con individuos que no son de la empresa,
como propietarios de negocios, clientes, proveedores, representantes

sindicales, autoridades gubernamentales, lideres y grupos de apoyo.

Para Rodriguez (2007), los conceptos y practicas de los Supervisores
han sufrido cambios importantes a través del tiempo. La idea antigua que el
trabajo se lleve a cabo a través de la autoridad formal y del poder ya no se
conoce como eficaz. El Supervisor actual, ya sea que trabaje en el area de
produccién, en una oficina 0 en cualquier otra area, se da cuenta de que
supervisar primordialmente a través de una Direccion autoritaria y de un
control estricto generalmente no genera los resultados deseados. Este rol se
ha vuelto mas complejo y exigente al requerir el desarrollo de habilidades
personales y profesionales.
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Capitulo 1V: Marco Metodoldgico

41 Tipo de Investigacion

Para la presente investigacion, se identificaron 5 tipos de
investigacion:

Segun su finalidad

La informacién recabada permitié una rapida aplicacién debido a que se
establecieron comparaciones con los datos inicialmente obtenidos en la
encuesta de clima y a partir de alli se elaboraron conclusiones. La
investigacion es aplicada, la cual se refiere al estudio y aplicacién de la

investigacion a problemas concretos, en circunstancias y caracteristicas
concretas.

Esta forma de investigacion se dirige a su aplicacion inmediata y no al
desarrollo de teorias (Tamayo y Tamayo, 2004), depende de sus

descubrimientos y aportes tedricos, busca confrontar la teoria con la realidad.

Segun las fuentes de los datos trabajados

Las percepciones se recogieron a través de cuestionarios y entrevistas,

lo cual la identifica como investigacion primaria.

Segun Nieves (2004), la investigacion primaria, se refiere al entorno
social que nos dara la informacion basica, de primera mano, para ir

recabando informacion en base a entrevistas y encuestas.
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Segun su estrategia tedrica metodoldgica

Se aplicd tanto la metodologia cualitativa como la cuantitativa, en el
caso de la primera a traves de las entrevistas semiestructuradas donde se
busca que cada Colaborador y Lider de sus impresiones en relacion al area.

Galeano (2004), define la informacion cualitativa como multimétodo, es
interpretativa, naturalistica, estudia a las personas en su ambiente natural
tratando de entender el sentido de interpretar el fendmeno en términos de lo
que significa para la gente, de lograr una aproximacidén mas cercana al objeto
que estudia.

En el caso de la informacién cuantitativa, se obtuvo a través de los
cuestionarios, una vez, contestados por los participantes se procedio a
tabular los datos. La investigacion cuantitativa busca encontrar la verdad de
las cosas basandose en métodos cuantificables, donde el investigador no
emite juicios interpretativos sobre los hechos en que esta trabajando.

Por el grado de control del investigador sobre las variables

La informacidn se obtuvo en situaciones no controladas, posterior a que
sucedieron los hechos se recolectaron los datos, obedece a una
investigacion no experimental.

Barrantes (2007), define la investigacion no experimental como una
indagacion empirica y sistematica, en la cual el cientifico no tiene un control
directo sobre las variables independientes porque sus manifestaciones ya
han ocurrido o porque son inherentemente no manipulables.
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Por el momento en el que se recogen los datos

Los datos se recolectaron en un momento uUnico, el cual formo parte del

insumo para elaborar el diagnostico, siendo de tipo transversal.

Gomez (2006), plantea que la investigacion transversal recolecta datos
en un solo momentos, en un tiempo Unico. Su propdsito es describir variables
y analizar su incidencia e interrelacion en un momento dado (o describir

-

comunidades, eventos, fendmenos o contextos).
4.2 Diseno de la investigacién

El tipo de investigacion que se aplico para el diagndstico fue la

Investigacion Evaluativa, Correa, Puerta y Restrepo (2002), la definen como:

“Un tipo especial de investigacion aplicada cuya
meta, a diferencia de la investigacion basica, no es el
descubrimiento del conocimiento. Poniendo
principalmente el énfasis en la utlidad, la
investigacion evaluativa debe proporcionar
informacion para la planificacion del programa, su
realizacion y su desarrollo. La investigacion
evaluativa asume también las  particulares
caracteristicas de la investigacion aplicada, que
permite que las predicciones se conviertan en un
resultado de la investigacion. Las recomendaciones
que se hacen en los informes evaluativos son, por

otra parte, ejemplos de prediccion”.

La investigacion evaluativa contiene una amplia serie de variables

sobre las que el evaluador tiene muy poco o ningun control y sus resuttados
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son poco generalizables, pues son aplicables al programa que esta siendo
evaluado y a sus ramificaciones contextuales. Existen también semejanzas
importantes entre la evaluacién (investigacion evaluativa) y otras clases de
investigacion. Como otras investigaciones, la evaluacion trata de descubrir,
de comprender las relaciones entre las variables y establecer la relacion
causal. Los evaluadores utilizan toda gama de métodos de investigacion para
recabar informacion: entrevistas, cuestionarios, tests de conocimientos vy
destrezas, inventarios de actitudes, observacion, analisis del -contenido de
documentos, registros y expedientes y examenes de las evidencias fisicas,
entre otros. Los evaluadores ingeniosos suelen encontrar las maneras mas
convenientes de explorar una amplia gama de efectos. La clase de esquema
que se utilice para reunir los datos, dependera de la clase de informacion que
se necesita para dar respuestas a las preguntas especificas que plantea ia
evaluacion.

Principios de la Evaluacion

e Propésito: el proposito de evaluar es mejorar el
funcionamiento del sistema. Esto significa mejorar su enclave enla
sociedad y por tanto garantizar la calidad de los programas en sus
diferentes niveles y modalidades.

¢ Funcion: [a evaluacién tiene como patrén de funcionamiento la
conciencia social. Si se carece de esta condicion, la evaluacion sera
restringida, unilateral y no procurar de una manera consciente el
mejoramiento de la institucién o el programa.

e Uso: los resultados de la evaluacion deben darse a conocer a
todos los actores y ponerse a disposicion del publico.

e Fin: la evaluacion debe orientarse y organizarse teniendo en

cuenta que el punto final de ésta es la toma de decisiones.

Propdsitos de la Evaluacién
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Suchman (1967), asume como propdsitos de la evaluacion los
expuestos por Bigman (1961):

1. Describir si los objetivos han sido alcanzados y de qué manera.

2. Determinar las razones de cada uno de los éxitos y fracasos.

3. Descubrir los principios que subyacen en un programa que ha tenido
éxito.

4. Dirigir el curso de los experimentos mediante técnicas que aumenten
su efectividad.

5. Sentar las bases de una futura investigacién sobre las razones del
relativo éxito de técnicas alternativas.

6. Redefinir los medios que hay que utilizar para alcanzar los objetivos,
asi como, incluso, las submetas, a la luz de los descubrimientos de la
investigacion

Estos propdsitos, en opinion de Suchmarn, plantean una relacion
intrinseca entre la planificacion del programa, su desarrollo y la evaluacion.
Los medios para alcanzar dichos propositos (la investigacién evaluativa)
deben proporcionar la informacién basica para planificar y, si es necesario,
replanificar los programas. Asi como la investigacion tradicional suele
conducir hacia una comprensidn mas amplia de los procesos basicos, la
investigacion evaluativa debe “conducir a una mayor comprension de los
procesos aplicados o administrativos”. Weiss (1985) plantea como propdsito
de la investigacion evaluativa “medir los efectos de un programa por
comparacion con las metas que se propuso alcanzar, a fin de contribuir a la
toma de decisiones subsiguientes acerca del programa y para mejorar la
programacion futura”. Aparecen aqui cuatro rasgos primordiales: la expresion
“medir” hace referencia a la metodologia de la evaluacion que se emplea. La
expresion “los efectos” hace hincapié en los resultados del programa. La

“comparacion” de los efectos con las metas subraya el uso de criterios
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explicitos para juzgar hasta qué punto el programa esta marchando bien. La
“contribucion” a la toma de decisiones subsiguientes y al mejoramiento de la

programacion futura denota la finalidad social de la evaluacion.

4.3 Técnicas e instrumentos para recoleccion de datos

La informacidn fue recolectada a través de dos técnicas: entrevistas
semiestructuradas y cuestionario, con la finalidad de obtener informacién del
equipo vy los Lideres.

Las entrevistas semiestructuras “contienen una serie de preguntas
predeterminadas pero en el proceso de realizar la entrevista no se sigue
necesariamente el orden porque se deja bastante libre al que habla, sin
olvidar centrar la enirevista en el tema y objetivos de investigacién”
(Barragan, 2003).

El objetivo de las entrevistas es conocer la idiosincrasia de cada

colaborador, en cuanto a percepciones, intereses y realidades de su equipo
de trabajo.

Se elaboraron 2 guiones de entrevistas, basados en los resultados de
clima organizacional y satisfaccion laboral realizados en el banco el ano
pasado. Un guidn se utilizé para los 3 lideres de la unidad (Vicepresidente y
Gerentes) con 12 preguntas abiertas (ver anexo 1); y el otro, estuvo
compuesto por 13 interrogantes abiertas dirigidas al personal operativo-base
y técnico profesional (ver anexo 2). Se realizaron 16 entrevistas en total, de
manera individual dentro de condiciones Optimas de iluminacion, ventilacion y
privacidad, con una duracion aproximada de 90 minutos para la Gerencia

Media y Alta, y 60 minutos para el personal Operativo Base y Técnico
Profesional.
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El segundo instrumento de recolecciéon de informacidén que se utilizo,
fue el cuestionario de “Equipos de Trabajo” creado por Jones y Jones en
1979. Segun Yuni y Urbano (2006), el cuestionario es un proceso
estructurado de recoleccion de informacion a través de la respuesta a una

serie predeterminada de preguntas.

Se disefid un cuestionario orientado a medir tres dimensiones:
Liderazgo, Comunicacion y Supervision en los diferentes niveles jerarquicos

de la Vicepresidencia de Presupuesto y Pago de la Institucién Bancaria.

Este cuestionario permitié identificar las fortalezas y é&reas de
oportunidad individuales y grupales con altos niveles de confiabilidad y
validez. Estuvo conformado por 108 afirmaciones, donde cada colaborador
seleccioné si el comportamiento, caracterizaba al equipo de trabajo o no (ver
anexo 3). Una vez que se puntuaron todas las afirmaciones, se conformaron
doce dimensiones que constituyeron las siguientes categorias, definidas por
Jones y Jones (1979):

1. Liderazgo: Proceso de influencia social en el que un
individuo (lider) procura la participaciéon voluntaria de otras personas a
través del estimulo, entusiasmo, atencion, persistencia, confianza,
vigor, cuidado, consistencia en el esfuerzo por lograr los objetivos y
creencia compartida.

2. Membrecia: Proceso de pertenencia a un circulo de
personas determinado, caracterizado por la cohesion, la aceptacion de
normas establecidas que brinda relaciones interpersonales
balanceadas, nutritivas, de mutuo apoyo y donde se satisfacen
necesidades.

3. Compromiso: Orientacién hacia el grupo u organizaciéon
a la que se pertenece, en términos de lealtad, identificacion e

involucramiento observable.
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4. Clima: Compuesto por las tradiciones, habitos,
relaciones, practicas, reglas, creencias y actitudes que se convierten
en caracteristicas de la atmodsfera psicoldgica en la cual se
desenvuelve un grupo.

5. Orientacidn al logro: Tendencia y predisposicion hacia
la superacion y consecucién de un conjunto de estandares
establecidos a nive! personal, direccionados a la excelencia.

6. Rol Corporativo: Conjunto de patrones pre-
establecidos, esperados y deseables que forman parte de la filosofia
de una organizacion, de acuerdo con su vision, mision y lineamientos
integrales.

7. Metodos de trabajo: Procedimientos secuenciales de
operaciones, pasos y enfoques que se aplican para generar
resultados tangibles e intangibles en forma de productos y servicios.

8. Organizacion de equipo: Forma en que !os miembros
de un equipo o grupo se estructuran, distribuyen roles, intercambian
informacion e interactuan, estableciendo de esa manera la dinamica
del mismo.

9. Retroalimentacion (feedback): Proceso de informacion
clara y precisa que es suministrada sobre: cuando y cdmo un proceso,
situacion o desempeno es efectivo y eficiente, permitiendo conocer su
impacto y como es percibido por otros en el ambiente social donde
Sucede.

10. Desarrollo individual: Conjunto de acciones vy
decisiones que orientan el proceso continuo de adquisicién vy
aplicacién de conocimientos, destrezas, habilidades y actitudes a nivel
personal y profesional, apoyado y promocionado por la organizacion o

el grupo al que se pertenece, asi como por el mismo individuo.
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11. Creatividad: Habilidad de combinar ideas de una
manera peculiar y hacer asociaciones inusuales entre las ideas para
generar nuevos, enfoques, alternativas y soluciones.

12. Relaciones intergrupales: Interacciones laterales vy
dinamicas entre grupos diferentes donde ha de estar presente la
asertividad, la escucha activa, el intercambio de informacion, la
retroalimentacion, la confrontacion, el reconocimiento vy la
cooperacion.

Adicional a las instrucciones y los 108 reactivos, el instrumento también
solicitd informacion sobre el género de la persona y unidad a la que

pertenecia el colaborador como parte de la hoja de respuesta (ver anexo 4).

El rango de puntuaciones totales posibles en el cuestionario es de 0 a
108 para el total de los items y de 0 a 9 puntos para cada dimensioén, para
esto contaron con una hoja de respuestas en donde marcaron con una X
aquellas afirmaciones con las cuales se identificaban y dejaron en blanco las
que no. Posteriormente se contabilizaron el nimero de X que cada uno haya

marcado en cada dimension para obtener el resultado final.

Poblacion y muestra

Segun Lerma (2007), la poblacion es el conjunto de todos los
elementos de la misma especie que presentan una caracteristica
determinada o que corresponden a una misma definicion y a cuyos

elementos se le estudiaran sus caracteristicas y relaciones.

La poblacién de este estudio estuvo conformada por los empleados de

la Vicepresidencia de Presupuesto y Pagos.
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Debido a que la Vicepresidencia esta conformada por 16 personas, lo
cual no representa un aito nimero de elementos en la poblacién, se trabajé
con poblaciéon y no con muestra. Lerma (2007), la define como un

“Subconjunto de la poblacion”.

4.5 Procedimiento a seguir

Las fases y etapas llevadas a cabo durante la realizacion del presente

proyecto de intervencidn diagndstica se muestran a continuacion:

Propuestade Presentacién al
Diagndstico cliente

Disefio y seieccidn
Recolecciénde de instrumentos de

datos recoleccion de
datos

Anélisis de Presentacién de
resultados resultados
1) Propuesta de Diagnéstico

Se convocd a una reunion con los Vicepresidentes de Capital Humano
para dar a conocer la finalidad del proyecto, asi como los resultados
obtenidos en la encuesta de clima organizacional llevado a cabo por una

Consultora, a partir de la cual se inicio la fase de Diagnostico.
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2) Presentacion al cliente
Una vez identificada la unidad a trabajar -Vicepresidencia de
Presupuesto y Pagos-, se procedid a convocar a una reunién con todo el
equipo, a fin de dar a conocer los objetivos del proyecto de consultoria y

ponerlos al tanto de las diferentes fases y actividades que se estarian
realizando.

3) Disefio y seleccion de instrumentos de recoleccidon

de datos
Luego de identificar las dimensiones con las cuales se estarian
trabajando, se procedidé a la seleccion y validacion del cuestionario y la
elaboracidn de las preguntas para la entrevista. Se realizd una revisidn
bibliografica de los diferentes instrumentos que pudieran medir los aspectos

considerados como importantes dentro del equipo de trabajo.

4) Recoleccion de datos

Se llevd a cabo en primer lugar las entrevistas con la Gerencia Media y
Alta y posteriormente con el personal Operativo Base y Técnico Profesional,
luego se aplicd el cuestionario de “Equipo de Trabajo”, a todos los
colaboradores de la Vicepresidencia de Presupuesto y Pagos. Después se
procedid al vaciado de la informacidn obtenida en una matriz de datos en
Excel, se totalizaron las 12 dimensiones del instrumento y se calcularon
estadisticos de tendencia central para el analisis de la informacion. Esto con
el propdsito de identificar las areas de oportunidad, fortalezas y amenazas

del equipo de trabajo de la Vicepresidencia de Presupuesto y Pagos.

5) Anadlisis de resultados
Se procesaron los datos recolectados tanto en las entrevistas como en
los cuestionarios, con el fin de obtener informacion clara sobre la situacion
del equipo.
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6) Presentacion de resultados

Consistio en la presentacion de resultados de la informacién obtenida
en la fase de diagndstico, donde se comunicaron los hallazgos encontrados
durante estos meses de recoleccion de informacién y se mencionaron las
conclusiones en torno a las fortalezas, y areas de oportunidad que presenta
la Vicepresidencia de Presupuesto y Pagos. Estos resultados se
proporcionaron a los Vicepresidentes de Capital Humano, los lideres de la
Vicepresidencia de Presupuesto y Pagos, y al resto de los colaboradores de
la unidad.

60




Capitulo V: Analisis de Resultados

El analisis de los datos se realizd en cuatro fases: 1) Andlisis de
contenido de las entrevistas, 2) Andlisis cuantitativo de los datos del
cuestionario de Trabajo en Equipo, 3) Andlisis cuantitativo y cualitativo de las
dimensiones de Trabajo en Equipo, vy finalmente, 4) el Analisis Comparativo
de toda la informacion recopilada.

En el analisis cualitativo de las entrevistas, se identificaron 14
dimensiones o categorias de respuesta que se repitieron a lo largo de los
comentarios de los colaboradores. Las categorias con mayor frecuencia
fueron: Comunicacién (32 verbalizaciones), Cohesién (27), Reconocimiento
(21) y Supervision (21). Entre los comentarios con mayor frecuencia que
reflejan estas dimensiones fueron: no existe un proceso de comunicacién con
la Gerente, poca integracibn entre ambas gerencias, no reciben
reconocimiento, el reconocimiento no esta relacionado al desempefio y que

el trato de la Gerente hacia el equipo no es el mas adecuado.

Asimismo, las categorias que arrojaron menor numero de
verbalizaciones fueron: Satisfaccion Laboral (3), Remuneracion (6), Clima (6)
y Organizacion de equipo (7). En general, el equipo manifesté que le gusta
su trabajo, se sienten insatisfechos con su sueldo, que existe un clima tenso,
perciben desconfianza de los lideres hacia ellos, sienten que las lineas de
reporte no estan bien definidas causando una sensacién de doble reporte de
funciones y que cuando se solicita alguna informacion es tomada como una
orden y no como parte de su trabajo.

Por otra parte, una vez procesados los cuestionarios de Trabajo en

Equipo, se encontrd que de la poblacion evaluada, el 30% esta representado
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por el género masculino y el 70% por el femenino. A continuacion el grafico

de torta de la variable género:

DISTRIBUCION DE FRECUENCIAS
GENERO

En cuanto a la distribucidn de la variable Unidad, se encontrd que el
20% de los colaboradores del cuestionario pertenecen a la Gerencia de
Presupuesto y el porcentaje restante (80%), a la Gerencia de Administracion
y Pago. A continuacidén se presenta el grafico de la distribucion de
frecuencias de la variable “Unidad”:

DISTRIBUCION DE FRECUENCIAS
UNIDAD

GERENCIRDE
PRESUPUESTO
20%

Del analisis descriptivo de la variable “Trabajo en Equipo”, se obtuvo
una media de 21.19, lo que representa un bajo puntaje en la escala y un
indicador de que el equipo de la Vicepresidencia de Presupuesto y Pago,
funciona como un todo integrado, identificado y orientado al logro de sus
objetivos. A efectos del instrumento, a mayor puntaje menor es la integraciéon

e identificacion del equipo.
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Por otra parte, el estadistico mediana, de valor 22, muestra una
diferencia en relacion a la media de 0.80, lo que representa una diferencia
significativa (mas de 1 desviacion estandar). Esta diferencia entre la media y
la mediana refleja una acumulacién de los datos hacia los puntajes
superiores de la distribucion (asimetria negativa). Al igual que la media, la
mediana muestra que lo colaboradores de la Vicepresidencia de Presupuesto
y Pagos perciben que su equipo de trabajo es funcional, se encuentra

integrado y es auténomo en relacion a otras areas del banco.
A continuacion la tabla resumen de los estadisticos de tendencia central

y el grafico de barras de la distribucion de los puntajes del cuestionario

“Trabajo en Equipo”.

21,19814531 22 0 0 108 0,454314511

DISTRIBUCION DE
FRECUENCIAS
TRABAIJO EN EQUIPO

22,5 —

2 1[5 *....\.____»._ S PN

FRECUENCIA

21
20,5

Media Mediana

ESTADISTICOS DE TENDENCIA CENTRAL

El altimo estadistico de tendencia central analizado fue la Moda, el
puntaje mas frecuente en la distribucion, cuyo valor fue “0”. Este dato explica
el hecho que la media, al verse afectada por los datos extremos de la

distribucion, sea menor que la mediana. Este valor representa una ausencia
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de disfuncionalidad en la mayoria de las preguntas evaluadas en el

cuestionario de Trabajo en Equipo.

En relacidn al andlisis de los items, los reactivos mencionados como de

mayor atencién fueron:

DIMENSION : No ITEM ENUNCIADO FRECUENCIA
Nuestra actuacion mejoraria si la critica constructiva fuera
Clima 81 promovida. 8
Los miembros del equipo son cautelosos en sugerir nuevas
Creatividad 23 ideas. 8
Desarrolio El potencial de algunos miembros del equipo no esta siendo
Individual 22 desarrollado. 8
Nos beneficiariamos de una asesoria imparcial sobre la
Eecdback 57 forma como trabajamos. 6
Se utiliza poco tiempo en revisar lo que el equipo hace, como
93 trabaja y cémo mejorarlo. 6
El lider y los miembros del equipo utilizan poco tiempo para
Liderazgo 1 clarificar lo que esperan y necesitan unc del otro. 8
Necesitamos insumo de nuevos conocimientos y destrezas
Membresia 62 para hacer del equipo un equipo completo. 8
Organizacién L.os objetivos individuales de algunos miembros del equipo
del Equipo 8 no congenian con los de otros miembros del equipo. 6
Se dan pocos estimulos a los individuos para que puedan
Orientacion al 41 crecer por si mismos. 6
logro No se dedica tiempo en preguntar si los esfuerzos que
65 hemos reglizado son validos. 6
Rol Otros componentes de la organizacién no entienden -
Corporativo 18 claramente nuestra coniribucién como equipo. 7

Estos items fueron mencionados por los colaboradores como que

requieren atencion e incluyen factores como: la actuacion de los lideres,

establecimiento de objetivos y su impacto en los procesos, funcionamiento

optimo del area, rol dentro de la organizacion, reconocimiento hacia cada

uno de los colaboradores y el seguimiento de los procesos.
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De igual forma se identificaron los items con menor frecuencia:

DIMENSION

No ITEM ENUNCIADO FRECUENCIA
Los miembros del equipo se sienten inseguros
sobre la contribucién que el equipo hace ala
Rol Corporativo 6 organizacion. 0
Relaciones Muy a menudo ocurren conflictos entre nuestro
intergrupales 12 equipo y otros grupos. 0
En la practica el equipo rara vez logra sus
17 objetivos.
Orientacion al — - -
L 29 En la practica se aceptan bajos niveles de logro.
ogro
A menudo fallamos en terminar las cosas
101 satisfactoriamente. 0
Cuando el equipo tiene una reunioén no nos
19 escuchamos los unos a los otros. 0
Metodos de -
) Nosotros a menudo nos sentimos ahogados
trabajo . . N
cuando un problema dificil se discute en la reunion
67 de equipo. 0
Yo no estoy preparado para “darie la cara” al
) 39 grupo. 0
Compromiso ;
Nadie esta trabajando fuertemente para hacer de
75 este un equipo ganador. 0
Seria justo decir que el equipo tiene una vision
Creatividad 83 reducida 0
Tomados resoluciones pero basicamente no
Retroalimentacion 105 aprendemos de nuestras errores. 0

A partir de esta informacidn, se aprecia que el equipo se siente seguro

con su contribucion a la institucion, que resuelven los conflictos, logran las

metas propuestas, perciben que su trabajo es satisfactorio y se reconocen

COMO Un equipo con una vision amplia sobre sus procesos y que aprende de

Sus errores.
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Una vez realizado el analisis estadistico del cuestionario, se procedio al
analisis de las dimensiones de Trabajo en Equipo. Las categorias con mayor
puntaje fueron: Desarrollo Individual (37), Liderazgo (34) y Organizacién de

equipo (33). La distribucion de los puntajes se presenta en la siguiente
grafica:

DISTRIBUCION DE FRECUENCIAS POR
DIMENSION
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Estas categorias representan las dimensiones que requieren mayor
atencién, y son las que se encuentran mermando el desempefo, segun los
miembros del equipo. Estos elementos, por tanto, van en contra del clima
organizacional y la satisfaccidn laboral de la Vicepresidencia de Presupuesto
y Pagos. Es importante destacar, que aunque estos valores en si mismos no
representan altos valores en la escala de Trabajo en Equipo
(disfuncionalidad), son los elementos que se reportan como de mayor
inquietud para las personas evaluadas.
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Capitulo VI: Conclusiones y recomendaciones

6.1 Conclusiones

Una vez analizada y comparada la informacion obtenida tanto en las
entrevistas como en los cuestionarios, podemos concluir que el equipo de la
Vicepresidencia de Presupuesto y Pago percibe, en términos generales, un
equipo de trabajo funcional, integrado, que se ajusta a las necesidades de
los proyectos y que toma decisiones acordes a la situacidén presente. Esta
percepcion corresponde tanto a los empleados del género femenino, como a
los del género masculino; tanto a la Gerencia de Administracion y Pagos,
como a la de Presupuesto.

Si bien es cierto que el equipo de la Vicepresidencia se siente bien
donde esta, consideran que pueden llevarse a cabo acciones para fomentar
el desarrollo individual, modificar el estilo y comunicacién de algunos lideres
de la unidad y mejorar la organizacion del equipo, en cuanto a
procedimientos, politicas y métodos de trabajo. Estos tres aspectos son
considerados claves para el incremento de los indices de clima
organizacional y satisfaccion laboral dentro de la Vicepresidencia de
Presupuesto y Pagos.

Aunque los empleados reconocen que dentro del area se han producido
cambios, consideran que aun falta trabajar en otros aspectos para maximizar
el potencial del equipo. Un ejemplo de ello es que actualmente reciben mayor
informacién de los avances del area en su Balance Score Card, y esto les ha
permitido monitorear como se ubican en el cumplimiento de metas; sin
embargo, piensan que deberia haber mayor flujo de informacion desde el

nivel Gerencial, referente a procesos y excepciones que impacten en sus

67




labores; con ello se evitaria la duplicidad de informacién y lineamientos
contradictorios de accion.

Los colaboradores plantean también que los roles y niveles de reportes
necesitan ser revisados ya que en ocasiones reciben lineamientos y
solicitudes de diferentes personas de forma directa sin que el supervisor esté
al tanto. De igual manera, indicaron que desde hace tiempo existe un
compromiso de reclasificar los cargos, sin embargo, a la fecha esto aun no
se ha realizado.

En relacidon al rol de supervision y liderazgo, los colaboradores
manifiestan la necesidad de tener lineas claras por parte de los lideres y
supervisores de lo que se espera de cada uno, para poder actuar en funcién
a ello. Otro aspecto del rol supervisorio que requiere atencién, es que
carecen de las herramientas de desarrolio profesional (cursos, talleres, foros,
etc.), y reconocimiento a la labor realizada tanto dentro como fuera de Ia
Vicepresidencia. Ellos exponen que asi como reciben llamados de atencidn
por algun error, también necesitan que se les informe cuando un trabajo
cumple con lo esperado.

A nivel de relaciones informales, el equipo se identifica como un grupo
unido, como una “familia”, a nivel formal y de trabajo, se carece del apoyo
entre companeros ante asignaciones especiales. Reconocen que cada uno
sabe cdmo hacer su trabajo, pero que pocas personas prestan apoyo
después del horario laboral. Ambas Gerencias de la Vicepresidencia
(Presupuesto y Administracién y Pago), tienen una relacion que se limita a
enviar y recibir informacién, y conocer los procesos del area, como
consecuencia de falta de acciones integradoras por parte de la alta gerencia.
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Un ultimo aspecto considerado importante dentro de la dindmica vy
funcionamiento de la Vicepresidencia de Presupuesto y Pagos es lo referente
a la remuneracion. Los colaboradores estan poco conformes con lo que
reciben como compensacion, en vista que ellos cumplen con todos los
objetivos de la unidad. Comentan que por ser sus ingresos muy bajos,
tampoco tienen acceso a disfrutar de otros beneficios del banco como
créditos. Este elemento estd afectando en gran medida el clima y la
motivacion de los miembros de la unidad.

6.2 Recomendaciones

Por todo Ilo anteriormente expuesto, se considera necesario
implementar algunos cambios dentro de la Vicepresidencia de Presupuesto y
Pago, dentro de los que se sugieren:

e Revisar la estructura organizativa y de reporte en el area, ya
que existen diferencias en lo que estd planteado formalmente y la
operatividad diaria.

e Planificar acciones dentro y fuera de oficina, como la
celebracion de algun evento especial (cumpleafios, graduaciones,
compra de apartamentos, compra de vehiculos, etc), organizando un
brindis 0 almuerzo, generando espacios para compartir como equipo
fomentando la participacion, el compromiso y la integracion.

eComunicar a través de Ios medios de difusidén internos
(Bitacora, Carteleras, portal corporativo, etc.), los logros, procesos o
alguna noticia relevante del area.

e Hacer mencidn a los logros del equipo por el trabajo realizado
con éxito o con un desempefo sobresaliente.
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elievar a cabo reuniones mensuales -cada unidad o toda ia
Vicepresidencia- con el fin de presentar la gestion del mes,
identificando: logros, retos, alertas y reconocimientos.

e Realizar acciones que permitan la identificacion de metas
personales y profesionales, asi como establecer el camino hacia su
consecucion, a través de talleres o0 actividades guiadas por expertos
en el area con ejercicios de cdmo se visualizan en un periodo de
tiempo, en donde deben sugerir que acciones lievarian a cabo para
lograrlo.

e Incentivar la motivacion intrinseca del personal de la unidad,
haciendo un reconocimiento, a traves del correo electrénico o en las
reuniones al equipo, al cerrar el mes en el que las incidencias hayan
disminuido.
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Cuestionario

b



CUESTIONARIO DE TRABAJO EN EQUIPO

A continuacién encontraras 108 afirmaciones que pueden o no caracterizar a tu equipo de trabajo. Marca con una ‘X, en la hoja de
respuestas, la casilla que tiene el numero de la afirmacion que consideres verdadera. Si sientes que una afirmacién no corresponde a
conducta del equipo al que perteneces, deja el espacio vacio.

jRecuerda utilizar ja hoja de respuestas que se ha entregado para responder a las afirmaciones!

—

ElTider y Tos miembros del equipo utilizan poco filempo para clarificar 1o que esperan y necesitan uno del otro.

2. Eltrabajo de equipo mejoraria si sus miembros incrementaran la calidad de sUs destrezas téchicas.

3. Lamayor parte de fos miembros sienten que Tos propositos def équipc son dificifmente validos.

4. 1a gente de este equipo a menudo no es franca y abierfa enfre si.

5 Los objetivos de nuestro equipo no estan realmente claros.

[} Los miembros del equipo se sienten inseguros sobre la contribucion que el'equipo ace a a organizacion.
7 Raramente Togramos progresos en las reuniones de equipo.

8 Los objelivos individuales de algunos miembros del equipo no congenian con fos de ofros miembros del equipo.
9 CuandoTos miembros del'equipo son criticados a menudo sienten una gran verglienza.

T0.” A'los nuevos miembros se les deja a menudo que elios mismos encuentren su propio lugar en el equipo.
11, Pocas ideas nuevas son generadas en el equipo.

T2, Muy a mentudo ocurren conflictos entré nuestro equipo y ofrds grupos.

13.

ETTider del equipo tolera muy raramente fos esfuerzos de liderizar que reaifizan otros miembros del equipo.

T4 Algunos miembros del equipo son incapaces de manejar [os requermientos actuales de su rabajo.

15. Los miembros def equipo no estan reaimente comprometidos con su exito.

16, EnTas discusiones de grupo los miembros del equipo @ menudo esconden sus molivos reales.

T7. EnTa practica el equipo rara vez logra sus objetivos.

18. Otros componentes de fa organizacion no entienden claramente nuestra coniribucion como equipo.

T9. Cuando el'equipo fiene una reunion no nos esCUchamos Jos UNos a 10s olos.

20. Tos miembros del equipo tienen incertidimbre sobre los roles individuales con refacion al equipo.

2T. A menudo fos miembros del equipo se abstienen de criticarlo para no hundir el barco™.

22, El'potencial de algunos miembros del equipo no esta siendo desarrollado.

23. Los miembros del equipo son cautelosos en sugerir nuevas ideas.

24 Nueslro equipo no iene relacioneés constructivas con algunos de 1os otros equipos dentro de 1a organizacion.

25, Los miembros del equipo sienten incerfidumbre en cuanto a fa posicion que ocupan con respecto al Tider.

26. Nuestra combinacion de desirezas es inapropiada para el frabajo que hacemos.

N

Notengo un sentimiento fuerte de pertenencia al equipo.

8

‘Seria de gran ayuda si el equipo pudiera tener sesiones de limpieza de canalées mas a menu ©.

29 Enlapractica se aceptan bajos niveles de fogro.

30. Sielequipo se desintegrara la organizacion no sentiria su perdida.

37. Lasreuniones del equipo a menudo parecen que carecieran de un enfoque metodico.

327 No serevisan regularmente los objetivos y prioridades individuales.

33. ETequipo no €S bueno para aprender de sus errores.

34 Los miembros del grupo fienden a no demostrar iniciativa en actualizarse o desarrollarse a si mismos.
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76.

Los individuos de este equipo realmente no llegan a conocerse unos a otros Como seres humanos.

77.

Parecemos mas preocupados de dar una buena imagen aparente queé en lograr resultados.

78.

La organizacion 1o utiliza Ta vision y destrezas que el €quipo fiene para olrecerle.

79.

Tenemos reuniones de equipo y no examinamos adecuadamente su proposito.

80.

Funcionamos mas en forma rigida y no somos suficienfemente Tlexibles al ufilizar os recursos el'equipo.

81

Nuestra actuacion mejoraria si Ia critica constructiva fuera promovida.

82.

Los individuos en situacion de retiro 0 en una posicion incierfa son ignorados a menudo.

83.

Seria justo decir que el equipo tiene una vision reducida.

84.

Algunos de los ofros equipos o departamentos de fa organizacion parecen tener tina pobre opinidn de nosofros.

8o,

ElTider del equipo no es lo suficientemente sensible a las diferentes necesidades de cada miembro.

86.

Algunos miembros del equip0o no se adaptan a las hecesidades del mismo, a pesar de esfuerzos hechos para ayudarlos.

87.

Siun miembro del equipo s€ encuentra en dificultades, Usualmente se le deja para que resue va el problema por Si s0l0.

88 Hay grupusculos y maniobras politicas en el equipo.

89.

Nada de lo que nosotros hacemos podria ser desctito como excelente.

90.

Los objetivos del equipo no han sido sistematicamente relacionados a los objetivos de toda Ta organizacion.

o1,

Las decisiones que se toman en Tas reuntones no son registradas en forma adecuada ni acfivadas a posteriori.

92" Los miembros del equipo podrian colaborar mucho mas si ellos examinan Ta posibilidad de cooperar persona a persona.

93.

Se uliliza poco Tiempo en revisar o qtie el eqilipo hace, como frabaja y coOmo mejorario.

94 Una persona que cuestiona fas praciicas establecidas en el equipo probablemente seria rec aza a.

~ 95 Solamente pocos miembros del equipo sugieren nuevas ideas.

Ub.

‘No flegamos a conocer a [a gente que trabaja en ofros equipos dentro de 1a organizacion.

g7.

No sé si nuestro equipo esta representado adecuadamente enlos niveles mas altos de Ta organizacion.

98.

Algunos miembros del equipo necesitan un desarrollo considerable para realizar su trabajo efectivamente.

98.

Los miembros del eqtipo estan comprometidos con objelivos individuales a expensar de aquellos del grupo.

~100. Los desacuerdos entre Tos miembros del equipo pocas veces son fratados abierla y profundamenté y 10s puntos de vista

diferentes no son escuchados totalimente.

107T. A menudo fallamos en terminar las cosas satisfactortamente.

102 No trabajamos dentro de fineas estratégicas Claras.

103, Nuestras reuniones no restelven adecuadamente todos fos temas que deben ser tratados.

104. No examinamos como el equipo pierde el tempo y gasta su energia.

105. Tomados resoiuciones pero basicamente no aprendemos de nuestras errores.

106 Tos individuos no son motivados a salir fuera del equipo para ampliar sus desirezas y conocimien o personal.

T07. A ménudo Tas ideas creativas no son seguidas por una accion definitiva.

1087 Sitrabajaramos mejor con ofros equip0s nos ayudaria a ser mas efeclivos.

iMUCHAS GRACIAS POR TU COLABORACION!
CUESTIONARIC TRABAJC EN EQUIPC

1l
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Entrevistas

[



Entrevista Lideres

Datos Personales y Laborales

Cargo que ocupa:

Fecha de ingreso a la organizacion:

Informacion sobre el area

3 ¢Como percibes a la Vicepresidencia de Presupuesto y Pagos?

. ¢ Como describirias a la Gerencia que lideras?

. ¢,Como percibes a tus colaboradores?

. Coméntame 2 fortalezas y 2 areas de oportunidad de tu unidad

[ Coméntame 2 situaciones criticas que se han presentado dentro de tu unidad

. ¢Qué aspectos consideras que generaron las situaciones criticas?

. ¢,Como las manejaste?

. ¢,Cual ha sido tu contribucién a la unidad?

. ¢ Como seria tu Gerencia deseable?

. De cara al futuro, cuales son los retos del &rea? Y si cuentas con los recursos para enfrentarla

e ;De qué manera reconoces a tu equipo cuando logran los objetivos propuestos? Cuando fue la tltima
vez que diste un reconocimiento?

. ¢ Qué esperabas que te preguntara y no te pregunté?




Entrevista Colaboradores

Datos Personales y Laborales

Cargo que ocupa:

Fecha de ingreso a la organizacion:

Informacion sobre el area

. ¢, Como describirias a la Gerencia a la que perteneces?
. ¢ Cuales son las areas con las que comunmente te relacionas? ; Cémo describirias esa relacién?
. ¢, Como describes a tu supervisor?

. ¢, Qué caracteristicas tiene para ti un Supervisor desesable?

. De estas caracteristicas ¢ Cuales de ellas representan a tu Supervisor?

e ;Como te reconoce tu supervisor cuando haces un trabajo bien hecho?

. Que cosas se han hecho en la VP para integrar al equipo e incrementar la participacion

. ¢, Como definirias el ambiente interno de la Gerencia?

. ¢ Como consideras que es las relacion entre la Gerencia de Presupuesto y la de Administracion?

. ¢, Cuales son las cosas que mas te gustan de tu trabajo?

. ¢ Cuales son las cosas que menos te gustan de tu trabajo?
. Como quisieras que fuese tu unidad? Cual seria tu aporte?
. ¢, Qué esperabas que te preguntara y no te pregunte?




Resultados Clima Organizacional




Conceptos

............. aeraservtaetenacarans

Integracién

Orientacién al Logro
Comunicacion
Estructura

Condiciones,
Métodos de Trabajo

Empoderamiento
Conflanza

Capacitacién y Desarrolio
Supervision (8)

Liderazgo
11 kems
Clima Satisfaccion
9 dimensliones 7 componentes
61 items 10 items
Intencion de Egreso
17 items
Bueno Entre 4,68 y 5,15

m Aceptable

Entre 4,18y 4,67 |

Requiere atencidn Entre 3,58 y 4,17

Remuneracion
Reconocimiento
Desarrolio

Orgutio e Identidad
Ambiente Intemo
Integracidn

Calidad Laboral

Planificacion Financiera y Control

|==#-=aola. de Presupuesto —a— Gcla. ds Admén.
6,00
550
5,00
450
’ Aceptabl
B R Y - A < optable
400 - P Py
< Atencitn
b
3,00
250
200
50
00
INTEG.  OR. COMUNIC. SUPERV. ESTRUC. CONDIC. CAPACIT. EMPOD. CONF.  LDER  CLIMA
LOGRO  ORG. MET. Y
DESARR.
CAPACIT,
[Dimeneién NtEG, | OFk [COMUNG gpepy. | EstRuC. | OONDC |7y EmpoD. | conF | LDER | cuMa
LOGRO | ORG. mer |t
o, de Prosupuesio | 4,78 352 Iy rSa % 58 43 ) ) I %
[Gela. de Admen. 42 324 3% 35 453 [} 424 380 33 330 408




Planificacion Financiera y Control
Presupuesto y Control de Gastos: Satisfaccion 2009

[met—"Goln. ds resupuents — 4~ Goka. de Admsn. |
6,00
550 y
500 O ..
~
80 ~ Aceptabiel
4,00 . — — —
50
3,00
2,50
2,00
Remunemcién Reconocimiente  Desamollo Orgulio - Ambiente intagracién  Calidad Laborat  Satisfaccién
identidad Intarno
Orgullo - Ambiente Calidad
(Componente Desamlo | aryigad | intemo Laboral
e ol
ato 3.67 3.67 4,00 5,33 367 5,00 4,33 4,23
Goia. de Admon. 265 270 380 505 2,30 5,00 3.90 392

Planificacién Financiera y Control : Plan de accidn -2010

Gerencia de Procura y acivs de o iso 45 | 43 | 47 | 40
V.P. de Prestpuesto y Contrdl de Gastos 453 | 465 408 3% 417 467 457 410
V.P. de Contraloria Y Asurios Tributarios 513 | 510 4,74 446 499 430 5% 540
VthHztﬁ(mmEsraégmyOu'ﬂd& 520 4 541 480 5% PPy
Ramunsrocitn 319
Remmsrocién Sieio cua e e ramunaca do ceoado 3l ducameota 3 g,
Comunicacién
Or: onizacional 7
Reconoclmisota  Siento qu se me raconocen mit logros en al teabolo. 40
Lo‘s 12 Ttems mas Superviion :\L::.rvlwv e expreso reconocimlento por los logros que 4
bajos Orientacien ol Logro  n #i Banco 5w volaron lox altos niveles da desemperio. 424
Suparvisién m! suparvisor promueva el desorraflo de su parsonal. 426
m supervisor me brindo wno retroalimantacién oportmo
Hdurazgo 10bre mi desam-sfa e me o uda o meoror mi trobo o, 426
mi wpervisor reallzo accones paro que los empleodor sa
uderorgo slentan bien  me oren Ia -roductividod. 478
Copocitacién y Ossorrotia existen oporturidades de prograsar an e) Bonka. 49
liderazgo 49
\ Oesarrolio 43




