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RESUMEN

La propuesta de un Mddel o de Eval uaci 6n del dina O gani zaci onal
y su Incidencia en el Desenpefio Laboral del Personal en |as
Sucursal es del Banco Sal vadorefio del Area Metropolitana de San
Sal vador, es el objetivo principal del presente trabajo de
graduaci 6n, considerando que el Cdima O ganizacional tiene una
relacién directa con el desenpefio y satisfaccion de |os

enpl eados en | as enpresas.

Para realizar la investigacion se delinmto el area netropolitana
de San salvador, y las sucursales que a informacion de
aut ori dades del Banco, tienen mayor vol unmen de operaci ones.

Para obtener la informacion se utilizaron dos tipos de
cuestionarios, uno para los jefes y otro para |os enpleados de
caja y plataforna, con el objetivo de establecer las diferentes

per cepci ones del anbiente de trabajo.

Comb resultados de la investigacion se determnd que existen
diferentes dinensiones en |las cuales se deben trabajar dentro
del Banco Sal vadorefio, entre ellas tenenbs, La Comnuni caci 6n, E
Li derazgo, El Trabajo en Equipo, Relaciones Interpersonales,
entre otras, que son de inportancia ya que inciden en el
desenpefio | aboral de | os enpl eados.

En base a los resultados del diagnostico se elaboraron |as
reconendaci ones para cada dinmensié6n evaluada, y se elaboro la
propuesta de nodel o de eval uaci 6n de dim O gani zaci onal, para
gue sea utilizada por el Banco Sal vadorefio, con el objetivo de

corregir |las deficiencias, que se encuentren en cada eval uaci 6n
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| NTRODUCCI ON

El presente trabajo de graduaci 6n, titulado Propuesta de un
Model o de Eval uaci 6n del dima Organi zacional y su Incidencia en
el Desenpefio Laboral de |os enpleados en |as Sucursales de
Banco Sal vadorefio, fue sel ecci onado conp tema de estudio, debido
a la inportancia e incidencia que tiene en |as organizaciones,
la cual se refleja, en la conducta de los enpleados y en
consecuenci a en el desenpefio | aboral de cada uno de ell os. Por
tal noti vo, el Cima O gani zaci onal de una organizaci 6n
constituye la base para el desarrollo del recurso humano, e
cual contri buye al fortalecimento de |os i ntereses
i ndi vi dual es asi cono | os organi zaci onal es.

Por o anterior, es inportante brindar al Banco Sal vadorefio
un nodel o de evaluaci én del dinma O ganizacional que le permita
establ ecer con precision las deficiencias y fortalezas que
puedan existir en un periodo determ nado en |as sucursal es del
banco.

El primer capitulo, contiene las generalidades del Banco
Sal vadorefio S.A. la cual incluye una breve descripcion de
desarrollo de | os bancos en El Sal vador y del Banco Sal vadorefio
en la actualidad; ademds se incluye el Marco Tedrico que esté
compuesto por los elenentos relacionados al dinma O ganizaci onal
tales conp la Cultura, el Conportamento, el Desarrollo y el

Desenpefio Laboral |os cuales son basicos para el desarrollo de
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éste trabajo; en el cual se describen la inportancia y |os
beneficios que cada uno de ellos proporciona a las
or gani zaci ones.

El segundo capitulo, conprende el diagnostico del dim
Organi zacional, el cual se realizé a través del trabajo de canpo
nedi ante una encuesta dirigida a |los enpleados y otra para el
personal de jefatura, con el objetivo de conocer |a situacion
actual en las sucursales del banco y de ésta nanera deternmni nar
| as areas que necesitan mayor atenci 6n segun |os resultados, con
| os cual es se el aboraron |as conclusiones y reconendaci ones que
son la base para la realizacion de |la Propuesta del Modelo de
Eval uaci 6n del Cdinma Organizaci onal .

El tercer capitulo, conprende l|la Propuesta del Mdelo de
Eval uaci 6n del dim Oganizacional, el cual contiene el pl an
de acci 6n para la ejecucién del nodelo de eval uaci én, en donde
se descri be cada una de |as dinensiones a evaluar del clinmm, el
personal encargado de |levar a cabo |a evaluacion, el tienpo en
el que se debe realizar y ademds se presenta el formulario a
utilizar y el plan de nejora continua para dar atencidén a
aquellas &reas que, segun los resultados de Ila eval uacion,
necesiten atenci6n innediata; asinmsnp, se presenta un cuadro
descriptivo de conb los factores del <clima inciden en el

desenpefio | aboral .
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CAPI TULO |
GENERALI DADES DEL BANCO SALVADORENO S. A. Y MARCO

TEORI CO SOBRE EL CLI MA ORGANI ZACI ONAL.

A. CGENERALI DADES DE LA BANCA EN EL SALVADOR

1. INNC O LA BANCA EN EL SALVADOR

El inicio de los Bancos nacionales en El Salvador, data
desde el afio de 1880, hasta 1934 en que ocurre |a conversion del
Banco Agricola Conercial al Banco Central de Reserva de E
Sal vador, asumendo éste, las funciones de Unico instituto
em sor de papel noneda, mantener |a estabilidad nonetaria vy
val or externo del col én.

Después de varios intentos de fundar instituciones bancarias
y aprovechando las facilidades otorgadas por el Gobierno de
aquel tiempo, el 21 de agosto de 1880 se instalé en San
Sal vador, el Banco Internacional de El Sal vador

El 5 de enero de 1885 se establecidé en el pais el |lamdo
Banco Particular de El Salvador, cuyas operaciones consistirian
en girar, hacer adelantos, Ilevar cuenta corriente y |las denas
oper aci ones usual es bancari as.

Ese msnp afio, fueron establecidos el Banco Agricola

Conercial y el Banco Industrial de El Salvador, este ultino con
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domicilio en Santa Ana y de nmuy efinmera vida. Mas adel ant e,
tuvieron vida legal el Banco Cccidental (1880) y el Banco de
Ni caragua(1893). Pronto ocurrieron canbios en |la organizaci6n
bancaria de |a época: el Banco particular de El Salvador, se
convirti 6 en Banco Sal vadorefio(1891) y el Banco de N caragua se

transfornmd en London Bank of Central Anérica(1896).

2. PRI MEROS BANCOS FUNDADOS EN EL SALVADOR

BANCO SALVADORENO.
El Banco Particular de EH Sal vador, fundado en 1885,
continué sus negocios bajo una nueva denom naci 6n: Banco

Sal vador efio.

BANCO OCClI DENTAL.
Este banco fue fundado el 14 de novienbre de 1889, con la
aprobacion de los 27 articulos de sus Estatutos, nediante
acuerdo emtido en el Palacios Nacional, y con domcilio en la

ci udad de Santa Ana.

BANCO AGRi COLA COVERCI AL.
El 17 de mayo de 1895, segun Decreto de |a Asanbl ea Naci onal

Legislativa, se estableciéo en esta capital un Banco que se
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denom naria Banco Agricola Conercial, el cual ofrecid un aspecto

legal diferente a | os otros Bancos.

3. | MPORTANCI A DEL SI STEMA FI NANCI ERO EN EL SALVADCR

Dentro del entorno econénico del pais, las instituciones
bancarias, tienen un alto grado de inportancia, ya que son
fuentes generadoras de enpleo, asi cono tanbién |os créditos
impulsan el desarrollo de los diferentes sectores de la
economia, conp es el transporte, agricultura, construcciones,
educaci 6n, etc.

Los productos y servicios gue ofrecen |os bancos son
simlares, la diferencia de que unos sean de éxito y otros no
radica en la forma en que prestan sus servi ci0s, se adaptan a

| as necesi dades del cliente y a su entorno canbi ante.

4. NMARCO LEGAL

Segun la Ley de Bancos, seran bancos aquellas instituciones
gue actulan de manera habitual en el nmercado financiero, haciendo
Il amam ento publico para obtener fondos a través de depdsitos,
la emsidén y colocacién de titulos valores o cualquier otra

operaci 6n pasiva, quedando obligada directamente a cubrir el



15

principal, intereses y otros accesorios, para su colocacién en
el puablico en operaciones activas.

Por la naturaleza de |as operaciones que realiza el Banco
Central, no se le aplicara al msnmo las disposiciones de |la

presente Ley.

Forma Soci al

De acuerdo al articulo cinco de |la Ley de Bancos, |os bancos
constituidos en El Salvador deberan organizarse y operar en
forma de sociedades an6ninmas de capital fijo, dividido en

acci ones noni nati vas con no nenos de di ez soci 0s.

Funci onam ento y atenci 6n al publico

Segun el articulo 25 de esta Ley, los bancos son
i nstituciones de funcionam ento obligatorio, N nguan banco podré
suspender o poner térmno a sSus operaciones Ssin previa

autori zaci 6n de | a Superi ntendenci a.

La Superintendencia publicara, por |lo nenos una vez al afio
en dos diarios de circulacion nacional el horario minino de
atenci6n al publico y los dias en los cuales |os bancos pueden

cerrar sus agenci as.



16

Encaj e

Encaje M nino

De acuerdo al articulo 44, |1os bancos deberéan mantener en
concepto de encaje, una reserva proporcional a |los depésitos y
obligaciones que tuvieran a su cargo de conformdad con |as

di sposi ci ones que al efecto enmita el Banco Central.

El banco central determ né de manera general el nonto de | os
encajes nmninbs a que estaran sujetos |os bancos, pudiendo
establ ecer requisitos diferenciados por tipos de depdsitos vy
obl i gaci ones. Cuando el Banco Central decida efectuar
nodi fi caci ones en | os encajes, deben hacerlo de manera gradual

notificando a | os bancos con prudente antici paci én.

B. GENERALI DADES DEL BANCO SALVADORENO

1. RESENA HI STORI CA DEL BANCO SALVADORENO

En el afio de 1880 se funddé el Banco Internacional con
facultad de emtir billetes, realizar operaciones de descuento
giros, Ilevar cuentas corrientes y demas operaciones usuales

bancari as.
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El 5 de Enero de 1885 nmarca el nacimento de un fuerte
pi onero del sistema bancario de nuestro pais, que desde la cuna
dio indicios <claros de I|a naturaleza noble que Io ha
caracterizado a lo largo de su historia, que con la |l|egada del
afio 2000 connenora 115 afios.

El Banco Particular de El Salvador, canmbi6 su nonbre seis
afios después cuando, segun acuerdo del 12 de Dicienbre de 1891 a
Banco Sal vadorefio, apelativo que ha conservado hasta la fecha y
que se ha constituido en un sinbolo de progreso, solidez vy
confi anza.

En el afio de 1895, contando con apenas 10 afios de fundado,
el Banco Salvadorefio inicia su crecimento al inaugurar sus
primeras tres sucursales que fueron ubicadas en Santa Ana, San
M guel y Sonsonat e.

Al inicio de |la década de los 50 el centro de |la ciudad de
San Salvador vio el surgimento de wuno de I|os elenentos
arquitectonicos mnmhs representativos de nuestro pais, al
instal arse el Banco Sal vadorefio en el edificio ubicado frente a
la Plaza Morazéan, luego que sirvid de sede a la institucion por
casi 50 afos.

Estos son solo algunos pasos dados por este pionero de la
banca nacional, que inicia un nuevo mlenio con una experiencia
adquirida con su presencia en los ultinos tres siglos y dando un

paso firme hacia el futuro, al fusionarse con BANCASA,
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convirti éndose asi en un banco nas fuerte y conpetitivo que

traera nuchos beneficios a El Sal vador.

2. VISION DEL BANCO

“Concebirnos conmp un supernercado financiero noderno en
constante proceso de innovacié6n, capaz de adaptarse a |los
canbi os de las corrientes econoém cas nundi al es, para satisfacer
eficiente y eficaznmente | os requerimentos de nuestros clientes,
| ogrando | os objetivos de rentabilidad de |os accionistas asi
cono |la realizacion personal de nuestros enpleados de tal forma
que se consolide |la posicion del Banco dentro del nercado, para

garanti zar su pernmanente existencia"EI

3. M SION DEL BANCO

“Prestar servicios financieros oportunos y de calidad, que
satisfagan |as necesidades de |os sectores econém cos de pais,
por medio de una atencidn personalizada, tecnologia avanzada,

procesos eficientes y recurso hunano prof esi onal

! Revista Banco Salvadorefio SA.
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para contribuir al éxito enpresarial y personal, al
crecimento econdémico nacional y la conservacion del nedio

anbiente"ﬂ

4. OBJETI VO GENERAL

Por ser el Banco Sal vadorefio una instituci 6n dedi cada a | os
servicios financieros, objetivo general de l|la organizaci 6n es:
“Tener a nuestros clientes satisfechos a través de |la calidad de

|l os servicios y la eficiencia en la prestaci 6n de | os nisnos”?.

5. POLI TI CAS GENERALES

Las politicas generales del banco se refieren a la
del egaci 6n de autoridad y responsabilidad a efecto de lograr la
calidad en el servicio a nuestros clientes y admnistrar

eficientemente | os recursos asi gnados.

Ademas incluyen en su politica general el desarrollo vy
creci m ento organi zacional y personal, en el cual se pronueve el

desarrollo y creciniento de |os enpleados a fin de fortalecer la

2 |dem
% |dem Pag. 14
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organi zaci 6n en el sentido de contar con el enmentos capacitados y

conmpenetrados con la misidn y vision del Banco.

6. ESTRUCTURA ORGANI ZATI VA

La estructura organizativa se mnmuestra en el organigrana de
la institucion el cual se sonete a nodificacidén segun la

necesi dad que estinmen |los directivos. (Ver Anexo, pag. 146)

7. SERVICl O5 QUE PRESTA EL BANCO

Dentro de los servicios que ofrece el Banco Sal vadorefio, se
encuentran | os sigui entes productos:

En Sucur sal es:

Cuenta de Ahorros, Cuenta Corrientes, Depositos a Plazo,
Depésitos a Plazo Cifrado, Cajas de Seguri dad.

Crédi tos:

Créditos Enpresariales, Créditos para personas, Prestahorro.

| nt er naci onal :

Cartas de Cédito de Inportacién, Cobranza de |nportacion,
Cartas de Crédito de Exportacion, Cobranzas de Exportacion,
Conpr a y Vent a de Moneda Ext ranj era, Tr ansf erenci as
| nt ernaci onal es, Bancosal |Inc, Transferencias |nternacionales,

West ern Uni on.
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Servi ci os Especi al es:

Tarjeta de Crédito Local, Tarjeta C asica Internacional, Tarjeta
Dor ada, Tarjeta Platinium Cheque Dinero, Tarjeta Dinero,
Cheque Regi onal .

Oper aci ones:

Operaciones de Reporto, Servicio de Aplicacién de Cuotas a
Prestanps, GGrantias Bancarias, Pago de Planilla, Servicio a
Domicilio de Banco Sal vador efio, Cust odi a de Val or es,

Fi dei com sos y Admi ni straci 6n de Carteras.

C. MARCO TEORI CO SOBRE EL CLI MA ORGANI ZACI ONAL

1. EL PROCESO ADM NI STRATI VO

A lo largo del tienpo ha ido evol ucionando el pensamni ento
adm ni strativo, tanto que al inicio del Siglo XX las funciones
gerenciales eran cinco, hasta Ilegar actualnmente a cuatro
funci ones prinmordiales para el funcionamento Optino de |as
organi zaci ones, que estan conformadas por un conjunto de
personas que buscan un proposito especifico, es por eso que |os
gerentes dirigen las actividades de otros, desenpeiando | as

funci ones de pl anificaci 6n, organi zaci 6n, direccién y control.
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Adm ni strar significa el proceso de hacer que |as
actividades sean terminadas con eficacia y eficiencia con vy

nmedi ante otras personas.

a) Conceptos y Definiciones

“El proceso administrativo es un nedio que integra
diferentes actividades para poner en narcha la estrategia
enpresari al . » i

Es |la forma ordenada de hace las cosas , l|las diferentes

formas de trabajo dentro de una organi zaci 6n.

Diferentes autores plantean varias etapas del proceso
adm ni strativo, siendo |as més inportantes:

* Pl aneaci 6n

e Oganizaci 6n

« Direccion

e Control
B) Pl aneaci én

Requiere de definicion de metas de una organizacién , el
establecimento de una estrategia organizacional general para
al canzar dichas nmetas y la elaboracion de una estructura de

pl anes para integrar y coordinar las actividades. Se ocupa

4 |dalberto Chiavenato. Administracion. Proceso Administrativo. 2001. Mc Graw.
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tanto de los fines (que hay que hacer) cono de |os nedios (conp
debe hacerse).

Aqui se definen |los objetivos, que estadn por escrito y a
di sposicion de los menbros de |a organizacion. Exi sten
programas de accion especificos para el logro de estos
objetivos; es decir la gerencia define el camno que quiere
seguir para ir de su posicion actual, a |la que desea estar.

En la planificacion se definen |os objetivos, |os planes
estrat égi cos que buscan posicionar a |la organi zaci 6n en térm nos
de su entorno y |os planes organizaci onal es que especifican |os
detal |l es de conmp seran | ogrados | os objetivos.

Podenbs decir que |los objetivos son |la base de Ila
pl anificacion y |os objetivos de una conpafiia proporcionan |as
netas de desenpefio nedibles que 1los trabajadores buscan
al canzar.

c) Oganizacién

Proceso de crear |la estructura de una organi zaci 6n, |la cual

describe el marco formal o el sistenma de conunicacién vy

autoridad de |l a organi zaci 6n y conti ene tres comnmponentes:

© 2001, DERECHOS RESERVADOS

, Prohibida la reproduccion total o parcial de este documento,
sin ia autorizacion escrita de la Universidad de El Salvador
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e« Conpl €j i dad: Cantidad de diferencias dentro de una
organi zaci 6n, entre mayor sea la division del trabajo en

una enpresa, mas niveles vertical es habran en jerarquia.

 Formalizaci 6n: Grado en el que una organi zaci 6n depende
de reglas y procedinmentos para dirigir el conportaniento
de | os enpl eados.

e Centralizaci on: Concentraci 6n de autoridad de toma de

deci si ones en alta gerenci a.

Dentro de la etapa de |a organizaci 6n se da |la division del
trabaj o, planificacidn de recursos humanos, se describen nivel es
jerarqui cos, manual es de organizaci 6n, mnual es de descripcion
de puestos, en los cuales se describen | o que se hace, conp se
hace y porque se hace en un puesto, |a adm nistraci 6n del canbio
pl ani fi cado en | as personas, estructura o tecnologia (Desarrollo

Organi zaci onal ) esto se da ya que existe un entorno canbi ante.

d) Direcciodn

Es la etapa nmas inportante en el Proceso Adninistrativo, ya
que es la variable que mde o evalta el dim Oganizacional
porque contiene nmayor nunero de dinensiones que se pueden
eval uar para garantizar el desenpefio del personal tal conp |os

pl antea Rensis Likert en sus variables finales.
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Direccion se refiere a notivar a | os subordi nados, dirigir a
otros, seleccionar los nedios de comunicacion ms efectivos vy
resol ver conflictos.

Dentro de l|la direccion intervienen |a conunicacié6n, |as
rel aciones interpersonales, la motivacion y el |iderazgo que se
refiere a las diferentes formas de dirigir e influenciar a |os
enpl eados y el conportam ento organi zaci onal que se refiere a
| as acciones de |las personas dentro de |a organi zaci 6n, el cual

se desarroll a mas adel ant e.

. La notivacion y su relacién con el dina O ganizacional

El concepto de notivaci 6n (aspecto individual) conduce al de
clima organi zaci onal (aspecto organi zaci onal ). Los seres
humanos estéan obligados continuamente a adaptarse a una gran
variedad de situaciones para satisfacer sus necesidades vy
mant ener un equilibrio enocional.

Cuando | as personas tienen una gran notivaci 6n se eleva el
clima notivacional, y se establecen relaciones satisfactorias de
ani maci 6n, interés, colaboracién. Cuando hay poca notivaci 6n el
clima organi zaci onal dismnuye 'y sobrevienen estados de
depresi 6n, desinterés, apatia, etc. Es decir, que el grado de
notivaci 6n en |las personas influye en las productividad de l|la

or gani zaci on.
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El clima organi zaci onal conprende un espacio mas anplio y
flexible de la influencia anbiental sobre la notivacién. El
clima organizacional es la cualidad o propiedad del anbiente
or gani zaci onal que:

= Perciben o experinmentan | os m enbros de | a organi zaci 6n.

= |nfluye en su conportam ento.

El clima organi zacional, esta estrechanente l|ligado al grado
de notivacion de |os enpleados, indica las propiedades
notivaci onal es del anbiente organizacional, aquellos aspectos
que desencadenan diversos tipos de nmotivacion entre |os
m enbros; es favorable cuando proporciona |a satisfaccion de
necesi dades y desfavorable cuando no se logran satisfacer esas
necesi dades. En consecuencia el clim organi zaci onal influye en

el estado notivaci onal de |as personas.

. Desenpefio Labora

Concepto y Definicion

Toda organi zaci 6n que se desarrolla productivanente en una
area deternminada posee las herramentas necesarias que le
permtan seguir adelante, ademas cuenta con el apoyo vy
col aboraci 6n de todos sus enpleados. La interaccion que tienen

esas herramentas o recursos y |los enpleados es |o que podenps
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denom nar Desenpefio Laboral, ya que |as personas se desenvuel ven
de tal forna dentro de | a organi zaci 6n que | e dan vi da.

Podenos definir el desenpefio Laboral conmp |a interaccion de
|l os recursos nateriales y humanos de una organi zaci 6n para que

ésta se desarrolle eficientemente y al cance sus objetivos.

Factores determ nantes del desenpefio

La Motivacion y |la habilidad del persona

Exi sten varias teorias que hablan acerca de la notivaci én en
| as cuales tratan diversos aspectos determ nantes del desenpeiio.
| ndependi entenente del nunero de factores de la notivacién se
Ilega a
la conclusion que el grado de notivacion que poseen |as
personas, ya sea alto o bajo, es determnante tanto para e
desenpefio conbp para |la percepcidon que se tenga del dim
Organi zaci onal .

Conjuntanente con la notivacién, se encuentra |a habilidad
de los enpleados, ya que es |a capacidad que poseen para
desenpefiarse en un determi nado puesto de trabajo. La habilidad
depende del grado que se posea de conocimento y de Ilas
destrezas necesarias para realizar las tareas y que general nente

se adqui eren de | a experiencia.
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. El clim O gani zaci onal

El dim O ganizacional es el anbiente en el que el personal
realiza sus actividades dentro de |a enpresa, por |o que existen
ciertas variables que ejercen influencia sobre ellos tales conp
la naturaleza de las tareas a realizar, el sistema de
reconpensas, la filosofia gerencial, las politicas sobre
contrataci 6n, capacitaci 6n y otros aspectos de personal .

En el siguiente esquenma (Cuadro 2) muestra de forma sintética,
la influencia del dim Oganizacional sobre el desenpefio
| aboral, ya que se observa claranente conmp |as dinensiones
determ nadas crean un Cim Oganizacional y este a su vez
ej ercen influencia en |los factores del desenpefio | aboral.

CUADRO 1

EL CLI MA ORGANI ZACI ONAL Y SU | NFLUENCI A SOBRE EL DESEMPENO

LABORAL

DIMENSIONES:
-Comunicacién
-Liderazgo DESEMPENO:
-Relaciones -Productividad
interpersonales . -
-Desarrollo personal y -Satisfaccion
profesional CLIMA -Rotacion
-Prestacionesy —— | ORGANIZACIONAL | —— .
beneficios — — | -Ausentismo
-Identifica(;i()n conla -Accidentalismo
organizacién
-Estabilidad laboral -Adaptacion
-Orientacion ala -,
calidad -Innovacion

-Valores, -Reputacion
-Estrategia
organizacional
-El trabajo en equipo
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d) Control

Es la dltina etapa del Proceso Administrativo y se define
cono el proceso de vigilar actividades que aseguren que se estan
cunpliendo cono fueron planificadas y corrigiendo cualquier
desvi aci 6n significativa.

La planificaci 6n puede Ilevarse a cabo, la estructura de una
organi zaci 6n puede crearse para facilitar el |logro de objetivos
con eficiencia y los enpleados pueden estar dirigidos vy
noti vados; no obstante, no existe la seguridad de que |as
actividades se desarrollen comp fueron planificadas y que |as
metas que | os gerentes buscan se conviertan en realidad. Por
tanto, el control es inportante porque es el enlace final en la
cadena funcional de las actividades de administracion, es la
Gnica forma conb |os gerentes saben si las netas se estan
cunmpliendo o no; por cuanto el valor especifico de |as funciones
del control radica en su relacién con la planificacién vy
direcci 6n de | as acti vi dades.

El proceso del control consiste en tres pasos separados y
di stintos:

1. Medir el desenpefio real
2. Conparar el desenpefio actual contra una norna estandar.
3. Tomar acci6n gerencial para corregir desviaciones o

nor mas i nadecuadas.
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2. COVPORTAM ENTO ORGANI ZACI ONAL

Cono es | 0gico, toda organizacion esta conformada por
personas que tienen diferentes formas de actuar o conportarse
ante ciertas situaciones, |lo cual esta regido por rasgos
especificos de la personalidad, por la cultura msma de la
enpresa o0 por otras variables que afectan indirectanente el
conmportaniento y repercute en el clim organizacional de la
enpresa, el cual es noldeado por |as m smas personas que | aboran

en ell a.

a) Conceptos y Definiciones

El conportanmiento organizaci onal es una disciplina que
estudia la influencia que los individuos, grupos y estructura
ejercen sobre | a conducta de |as organi zaciones a fin de aplicar

esos conocimentos y nmejorar |a eficacia de eIIas"EI

“Es el estudio conportamiento individual y grupal dentro de
los sistemas organizacionales nediante el anadlisis de sus

contingencias y conpresi 6n de sus procesos"EI

® Robbins, Stephen P. Comportamiento organizacional. Tercera edicion. Editorial Prentice Hall.

® Williams Clifton. Conducta Organizacional . Grupo editorial |beroamericana. 1984.
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Comp podenps observar estas definiciones proporcionan |a base
del estudio del conportanm ento organi zaci onal que son: i ndividuo
y grupo. Estas variables las estudiarenbs a continuacion vy

verenos cono influyen en el desenpefio | abor al

b) Conportam ento | ndivi dual

e Reaccié6n a | os Estimnulos

“Conmo responde un enpleado a estimulos tales conb: nornas de
trabajo colectivo, disefio de enpleos o tecnologia en el anbito
or gani zaci onal depende de l o que consi der enos cono
caracteristicas i ndi vi dual es | as cual es a nmenudo son
diferentes.”EI

Esto significa que sienpre la conducta y el desenpefio estan
rel aci onadas con el conoci mento, destrezas, necesi dades, netas,

actitudes o experiencias pasadas de cada i ndi vi duo.

e Percepci én

Qro factor inportante del conportaniento individual es la
percepci 6n. “La explicacion de todas |as cosas depende del tipo
de percepci6n que tenga una persona ya que l|la explicara de

acuerdo a la forma en que quiera ver esa realidad."EI

" Gibson, James L. Organizaciones; Conducta, estructuray proceso. McGraw Hill. 1a.Edicion.1990

8 Robbins, Stephen P. Idem pég. 19.
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No todas |as personas venos |as cosas de igual manera, es
muy probable que existan diferencias al explicar un hecho
ocurrido; es decir, |o que para una persona puede ser bueno,
para otra puede ser |lo contrario, |o que depende de su propia

per cepci éon.

* Actitudes

Tanbi én las actitudes son determinantes de |a conducta,
puesto que estéan vincul adas con |a percepcion, |a personalidad,
el conocimento y |la notivaci 6n.

“Una actitud es un estado nental de preparaci 6n organi zado
nedi ante la experiencia que ejerce una influencia especifica
sobre | a repuesta que da una persona a otra persona, | os objetos

y las situaciones con que se relaciona.”?

e Personalidad

Un factor indispensable es tanbién la personalidad |a cual
es una serie relativanente estable de caracteristicas,
tendencias y tenperamentos que han sido fornmados de nmmnera
significativa por herencia, por factores sociales culturales vy

anbi ental es. La personalidad es una variable inportante, ya que

® Gibson, James L. |dem pég 19.
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dependi endo del tipo de personalidad que posea un individuo asi
puede ser asignhado a | abores deterninadas o a puestos de trabajo

especi ficos.

e Aprendizaje

Al igual que los factores anteriores, el aprendizaje influye
en el conportaniento del individuo. Con el aprendizaje | o que se
busca es canbiar la actitud de |las personas. Este canbio de
actitud hacia las |abores diarias hace que |os individuos hagan

nmejor su trabajo y asi aumentar |os niveles de producti vi dad.

c) Conportam ento G upal

La conducta organizacional es algo nmas que un conpuesto
| 6gico de la conducta de los individuos. No es la suma o el
producto de todas |as conductas sino un fendémeno nuchisino més
conpl ej o del que una parte inportantisinma es el grupo.

El conportam ento grupal podenos definirlo cono el resultado
de interacci 6on de | as personas en el que ponen de manifiesto sus
caracteristicas individuales para |lograr |os objetivos de grupo
pr opuest os.

La union del conportam ento individual con el grupal hace
gue | os grupos desarrollen con eficacia sus |abores y es esto lo

gue determ na el Conportan ento O ganizacional. Cabe menci onar
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gue el Conportamento O ganizacional tanbién esta determ nado
por |os procesos preestablecidos por |a organizacién, ya que
estos influyen directanente en el conmportam ento de |os

i ndi vi duos.

3. DESARROLLO ORGANI ZACI ONAL

a) Conceptos y Definiciones

Toda organi zaci 6n enfrenta | a necesidad de realizar canbi os en
un nonent o dado, con el propésito de al canzar sus netas, el cua
inmplica el entrenamento de |la sensibilidad de |as personas que
| aboran en ella para lograr de forma eficiente todos |os canbios
pl aneados.

Desarroll o Oganizacional (D.O) “es un proceso planeado de
reeducaci 6n y entrenam ento destinado a facilitar |a adaptacién
organi zaci onal a | as canbi antes denmandas arrbientales"EZI

De acuerdo a esta definicion el Desarrollo Organizaciona
tiene tres sub-objetivos los cuales son: canbiar actitudes o
valores, nodificar |a conducta, e inducir el canbio en
estructuras y politicas. Est os sub-objetivos pueden tomar

nmenor o mayor relevancia dependiendo de la situaciéon de la

organi zaci 6n, es decir, si una enpresa tiene bien establ ecidas

19 Gibson, James L. |dem pég. 19
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sus politicas y estructura, probablenente |lo que necesita es
orientar al personal hacia una conducta relacionada con la
estructura actual de |a organi zaci on.

“Es el conocimento de |a conducta toda |a organi zaci 6n para
el desarrollo y esfuerzo planeado de estrategias, estructuras y

procesos con el objeto de nejorar su efectivi dad. "

b) Caracteristicas del Desarrollo O ganizacional

El Desarrollo Or gani zaci onal posee una serie de

caracteristicas |las cual es se nmencionan a conti nuaci on:

a) Es planeado: Antes de poner en practica el DO y realizar
|l os canbios necesarios se debe planear para obtener
éxito, la plantacién conprende el establecimento de
net as, planeaci 6n de la accién, inplenentacién, control vy
acci 6n correctiva si es necesari o.

b) Esta orientado a |os problemas: todo canbio esta
orientado a solucionar problemas de alli que el D.O
contribuye a tal fin con el wuso del conportaniento
conduct ual .

c) Refleja un Enfoque de Sistemas: EIl D.O trata de ligar
los recursos humanos con la tecnologia, estructura vy

procesos adm ni strativos.

" Wayne, Mondy. Administracién de Recursos Humanos. Prentice Hall. 62 Edicion. 1997.
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d) Es parte integral del proceso de adninistracién: Se
convierte en un proceso para administrar |os canbios
or gani zaci onal es.

e) No es una estrategia para renedios: No es una serie de
activi dades adaptadas para inplenentar un canbio si no
que es un proceso que pernmanece en el tienpo para
convertirse en un nodo de vida en |la organi zaci 6n

f) Se enfoca a las nejoras: Es un enfoque orientado a
nmejorar |los procesos de cualquier organizacion no
necesari anente de aquell as que estan enfernas.

g) Esta orientado a la accién: es decir que el D O esta
enfocado a los logros y resultados, |o inportante aqui es

gue se hagan | as cosas.

c) Resistencia al Canbio

Conb ya se ha nencionado el Desarrollo Organizacional esta
orientado a realizar un canbio especifico, pero existe cierta
limtacién con la cual deben batallar |os adm nistradores y es
el hecho de que los enpleados se resistan al canbio. La
resistencia al canbi o puede darse por dos razones segun, Stephen
P. Robbins: por la pérdida de |o conocido o por |a preocupaci 6n

de una pérdi da personal
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El primero se refiere al tenor que enbarga a |as personas
cuando el canbio requiere de nuevos procesos 0 hueva tecnol ogia
ya que cabe la posibilidad de parecer incapaces ante ta
situaci 6n, por lo que las personas prefieren seguir trabajando

con | 0os procesos anti guos que ya conocen

El segundo se refiere al aporte personal de cada enpl eado a
la organizaci én durante cierto tiempo lo cual establece el
Status Quo (Situaci 6n Actual) y que con un canbio drastico puede

per der| o.

Robbi ns propone seis tacticas para afrontar la resistencia a
canbi o:

e Educaci 6n y Conunicaci 6n: nmuchas veces la resistencia al
canbio se debe a que no se conocen |as razones ni |os
beneficios del canbio por ello se debe dar a conocer vy
educar bien acerca del canbio. La dificultad de esta
tactica es que si no se dan las condiciones no puede
| ograrse el canbio.

e Participacién: es mas féacil adaptarse al canbio cuando hay
participacion por parte de los inplicados, pero necesita

mucho del factor tienpo.
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Facilitaci é6n y apoyo: |os agentes de canbi o pueden ofrecer
nmucho el factor apoyo para reducir la resistencia, pero al
igual que la anterior requiere nucho tienmpo y su aplicacién
no garantiza el éxito.

Negoci aci 6n: nuchas veces el agente de canbi o debe negoci ar
la resistencia al canmbio por algo de valor. A veces esta
tactica se hace necesaria cuando proviene de una fuente
poderosa y nuchas veces puede producir chantajes de |os
enpl eados a |os agentes de canbio sin ignorar |los altos
costos en que se incurren.

Mani pul aci 6n 'y Captaci 6n: Existe manipulacién cuando |a
organi zaci 6n obliga al canbio y exista coaptaci 6n cuando
hay nmanipulacién y participacién, es decir, cuando el
agente de canbio intenta conprar a |os que se resisten al
canbi o ofreci endo un papel clave en decision del canbio.
Esta tactica es la mas facil y nmenos costosa pero el agente
de canbio pierde credibilidad al ser descubierto.

Coerci 6n: consiste en hacer uso de aplicar anenazas o
i mponer fuerza a los que se resisten al canbio, y |los
resultados son idénticos a los de la nanipulacion vy

capt aci on.



39

Para | ograr cambi o es necesario tanto |la participaci 6n de |os
enpl eados cono el apoyo de |los gerentes, para esto se hace
necesari o una serie de valores definidos para anbas partes |os

cual es contribuiran a sol ucionar |os probl enas.

Por ejenplo, en |os enpleados debe fortal ecerse el valor de
comproniso hacia la enpresa el cual se obtendrd solo si se
siente identificado con ella. Y para lograr esa actitud de |os
enpl eados se requiere de la influencia positiva de los |ideres

para expl otar esa acti tud.

Pero ¢conmo el Desarrollo Organizacional esté relacionado con
el dinma O ganizacional ? ¢(Qui én determ na a qui én?

Lo que se ha tratado de presentar es que el D.O esta enfocado
a hacer canbios necesarios en la organizaci6n, para poder
canbiar la conducta de l|las personas con el propésito de que

desarrol |l en sus actividades | o mas eficientenmente posible.

Un conponente esencial del dinma O ganizacional es el
Desarroll o Organi zacional, ya que éste deternmina en gran nedi da
la evolucién del clima en |la organizaci on. Un canbi o pl aneado
de actitud en las personas contribuird a que su percepcion

acerca de cual qui er situaci on sea nenos hostil
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4. Cultura O ganizaci onal

En toda organizacién, el trabajo debe inmplicar un alto
grado de conpromiso y ofrecer grandes satisfacciones, debe ser
reflejo de una vida agradable, |o cual puede lograrse a través
de una efectiva proyeccion cultural de |a organizaci én hacia sus
enpl eados y por ende, deternminara el dinma O ganizacional en el
gue se lograra la msioén de |a organi zaci on.

La Cultura Or gani zaci onal es I a per sonal i dad
organi zacional, la manera de pensar y de hacer |as cosas, por
sus menbros. La cultura organizacional se crea y transmte de
di ferentes maner as, entre ell as | os supuest os, val ores,

soci al i zaci 6n y normas conparti das.

a) Conceptos y Definiciones

Cultura Organizacional es un “sistema de significados
conpartidos dentro de una organizaci 6n que determ na, en mayor
grado cono actuan | os enpl eados” . k2]

“Cultura organizacional es un conjunto de suposiciones,

creencias, valores y normas que conparten sus nienbros. Adenas,

12 Stephen P. Robbins. Idem pég. 21
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crea el anbiente humano en que |os enpleados realizan su
trabaj 0”. L]

El éxito en l|as organizaciones se base en |os objetivos
estratégicos que ella se traza y una Cultura Organi zaci onal que
abarque | os valores de |a organizacion, su clim organi zaci onal
y su estilo de gerencia.

La Cultura Oganizacional que refleja |os supuestos acerca
de la naturaleza de |la organizacidon se manifiestan a través de
| a Conducta Organizacional o Cim O ganizacional; esto no es
mis que l|la nmanera en que la gerencia y |los enpleados
i ndi vidual mente o en grupos se conportan en |a organizaci6n.
Este factor tan inportante dentro de |as organizaci ones influye
en tres areas de la conducta de l|os enpleados, ellos son
a)Val ores O gani zaci onal es. Conceptos de |lo que es nejor o
bueno para la organizacion y 1o que sucedia y deberia
suceder. Se refiere a los fines y nmetas comp a |os nedios;
b)Cdim O ganizacional: atnbsfera de trabajo de |a organizaci 6n
tal y conb es percibida y experinmentada por |os integrantes de
| a organi zaci 6n. Este aspecto abarca el sentir y la nanera de
reacci onar de las personas frente a las caracteristicas y la
calidad de la cultura organi zacional y de sus valores; c)Estilo

general: la forma en que |os gerentes se conportan y ejercen su

13 Sitio web www.rjaguado.com
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autoridad. El estilo gerencial esta determnado por la cultura y

| os val ores de | a organi zaci 6n

b)

SPor qué es inportante la cultura en una organi zaci 6n?

A continuaci 6n se nencionan algunas de |as razones por |as

gue la cultura es inportante en una organi zaci on.

Porque orienta a |as personas. Es decir que se encarga de
conunicar las politicas, las normas o reglas, entre
otros, establecidas en | a organizaci on.

Les da identidad. Significa que |as personas pueden
sentirse identificadas con | a organizaci 6n

Integra o fracciona a |os nmienbros. De acuerdo a conp
sea nanejado el tipo de cultura de |a organizaci 6n puede
hacer que | os m enbros se unan o se al ejen.

Refuerza o mnimza algunos valores. Es decir, que en
muchas ocasiones el tipo de cultura puede producir que
| os m enbros cunplan a cabalidad | os val ores establ ecidos
o sinmplenente |l es dé igual cunplirlos o no.

Facilita o dificulta el cambio. Michas veces el tipo de
cultura hace que los individuos asinilen féacilnente e

canbi o en | a organi zaci on.



43

c) Caracteristicas de la Cultura O ganizaci ona

Exi sten siete caracteristicas principales que, en conjunto

capten la esencia de la cultura de una organi zaci 6n

* Innovaci 6n y Asunci 6n de riesgos. El grado hasta el cual
se alienta a |os enpleados a ser innovadores y a asumr
ri esgos.

e« Atencidn al detalle. El grado hasta donde se espera que
| os enpl eados denuestren precision, analisis y atencion
al detalle.

* Oientado a los resultados. El grado hasta donde |a
adm ni straci on se enf oca en | os resul t ados o]
consecuencias, mS que en Jlas técnicas y procesos
utilizados para al canzarl os.

e Oientacion hacia |las personas. El grado hasta donde |as
deci siones adm nistrativas toman en cuenta el efecto de
los resultados sobre Jlas personas dentro de la
or gani zaci on.

e Oientacion al gr upo. El grado hasta donde Ias
actividades del trabajo estan organizadas en torno a
equi pos, en |ugar de hacerlo alrededor de los
i ndi vi duos.

e Energia. EIl grado hasta donde |la gente es enérgica y

conmpetitiva, en lugar de cal nada.



e Estabilidad. EI grado hasta donde las actividades
organi zaci onal es prefieren el mantenimento del status

guo que en lugar de insistir al crecimento.

d) Funciones de la Cultura O gani zaci onal

La cultura desenpefia diversas funciones dentro de una

or gani zaci on:

Tiene un papel de definicién de limtes. Es decir hace

la diferencia entre una organi zaci 6n y | as demés.

* Conlleva un sentido de identidad para |os menbros de |a
or gani zaci on.

e« Facilita la generacién del conpronmiso con algo nas

grande que el interés personal del individuo.

* Mjora la estabilidad del sistema social.

La cultura es el peganmento social que ayuda a nantener unida
| a organi zaci 6n, al proporcionar normas apropiadas para |o que

deben hacer

y decir los enpleados. Por udltino la cultura sirve cono
mecani sno de control y de sensatez que guia y nodele |as
actitudes y el conportamiento de |os enpleados. Es esta uUltim

funci 6n la que nos interesa especial nente.
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La cultura define las reglas del juego, es intangible, es
inplicita y se da por establecida. Pero cada organizacion
perfecciona un conjunto central de supuestos conocimentos vy
reglas, inplicitos que gobiernan el conportanmiento diario en el
lugar de trabajo. Cuando |os recién |legados aprenden reglas,
entonces se les acepta conmo nienbros integrados a la
organi zaci 6n. El cunplinmento de las reglas se convierte en la

base principal de reconpensas y ascensos.

5.  CLI MA ORGANI ZACI ONAL

El clim organizacional involucra diferentes factores o
di nensi ones, | os cual es estéan i ner sos dentro de una
organi zaci6on y son estos msnbs |los que definen que tipo
de clinma existe. En esta investigacion se pretende definir
conmo influye el clim organizaci onal en el desenpefio | aboral. Se
dice que dinma O gani zaci onal tanbi én es el reflejo de la
cultura que se vive en la organizacidn, y éste, esté

ligado al grado de notivacién de |os enpl eados.

a) Conceptos y Definiciones
“Cim Organizacional se refiere a |la percepcion que tiene un

enpl eado de | as expectativas organi zaci onal es”.

4 Gibson, James L. |dem pég. 19
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Es decir, lo que los directivos de |la organizaci 6n incul can
en los enpleados en cuanto al logro de netas y objetivos,
encierra el ambiente en el cual |aboran

“Grupo de caracteristicas que describen a |as organi zaci ones y
que las distinguen de otras; son de permanencia relativa en el
tiempo y a la vez estan influyendo en la conducta de |a persona
en |la organizacién.”Ezl

Para conprender nejor el concepto de dinma Oganizacional es

necesari o resaltar |os siguientes el ementos:

» Cim se refiere a las caracteristicas del nmedi o anbiente
de trabajo.

= Estas caracteristicas son per ci bi das directa o]
i ndirectanmente por |os trabajadores que se desenpefian en
ese nmedi o anbi ente.

= H clima tiene repercusiones en el conportam ento
| abor al .

= El clima junto con las estructuras y caracteristicas
organi zacionales y los individuos que |as conponen

forman un sistema interdependi ente altanente di nam co.

1> Gibson, James L. |dem pég. 19
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b) Factores que estéan rel aci onados con el dim O gani zaci onal

Existen tres factores basicos que estan intimanmente
rel aci onados con el Cdima Oganizacional |os cual es se nencionan
a conti nuaci o6n:

= Factores de liderazgo y practicas de direccion. Se

refiere a los tipos de supervisién, por ejenplo
autoritaria, participativa, etc.

= Factores relacionados con el sistema fornmal y la

estructura de la organizacién. Es decir, sistema de
comuni caci ones, pronoci ones, renmuneraci ones, etc.

» Las consecuencias del conportamento en el trabajo

relacionado al sistema de incentivos, apoyo social

i nteracci 6n con | os demas m enbros, etc.

c) Variables del dinma O ganizacional

Exi sten nuchas variables que influyen en el clima de una
organi zaci 6n, sin enbargo a continuaci 6n se nencionan al gunas de
el | as:

= Los canbios significativos en l|a organizaci6n, ya sean

positivos y negativos.
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Al teraci 6n de | as condi ci ones econdm cas de I a
or gani zaci én, gque repercuten evidentenmente en las

prestaci ones y beneficios que obtienen | os enpl eados.

Canbi o de lideres. En cual qui er organi zaci 6n un canbi o de
lideres trae consigo un clima de incertidunbre para |os
enpl eados ya que estan a l|la expectativa de |as nuevas

regl as de trabajo.

Reest ruct uraci on, reducci on, capaci t aci on. En I a
actualidad nuchas enpresas para reducir sus gastos
adoptan la estrategia de reducir el nunmero de enpl eados,
lo cual trae conp consecuencia |la reestructuraci 6n de sus

procesos y | a adaptaci 6n de | as personas a es0S procesos.

Ener genci as, urgencias, dias de pago, problemas con al gun
enpl eado. Esto produce en cierta nedida conflictos

| aboral es que influyen en el clinma de cada organi zaci on.

Esquenmas cul tural es (machi sno, pat er ni dad,
i rresponsabilidad, carencia de valores, etc.) Un ejenplo
de esto es la tensidn que existe en organi zaci ones en | as
que aun se cuestiona la capacidad de las nujeres en

ciertas | abores.
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= La conpetencia y el entorno. Estas son variabl es externas
gue influyen en el clima, ya que a través de ellas se
conoce la posicion actual de |la organizaci 6n dentro del
mercado y el nivel exigido de conpetitividad, el cual al
msno tienpo exige mayor eficiencia en |0os procesos y en

el desenpefo | aboral.

d) Teorias sobre dima O ganizaci onal

Hay diversos autores que postulan diferente factores o
di mensi ones que explicarian el clim organizacional en wuna
det erm nada organi zacion. A continuaci én se detallan algunos

est udi os:

e Teoria de Litwin y Stinger

Es inportante nencionar que existen diversos autores que
postul an diferentes factores o dinensiones para evaluar el clim
organi zaci onal, para efectos de este estudio nencionarenos |a
teoria de Litwin y Stringer, a diferencia de Rensis Likert,
ell os destacan seis di mensi ones para nedir el clinma de una

or gani zaci on:
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a) Estructura Organizacional: conpuesta por |a percepci én que
tienen | os menbros sobre |os reglanmentos, normas y deberes
gue | a organi zaci 6n ha est abl eci do.

b) Renuneraciones: mnmide el grado de aceptacién entre |os
sistemas de reconmpensa de l|la enpresa y la relacion
exi stente entre las tareas y | as renuneraci ones.

c) Responsabilidad: representa la percepcién del nivel de
responsabi |l i dad que | a organi zaci 6n otorga a sus mni enbros.

d) Riesgos y toma de Decisiones: grado en que l|las diferentes
situaciones |aborales brindan |a oportunidad de asumr
ri esgos y adoptar deci siones.

e) Apoyo: mde el grado de percepci 6n que tienen |os m enbros,
de sentirse apoyados por su grupo de trabajo dentro de la
or gani zaci on.

f) Conflicto: grado de tolerancia al conflicto que pueden

tener | os menbros de |a organi zaci 6n

¢« Teoria de Rensis Likert

Los est udi os de Li kert han det er m nado gue el
conmportanm ento asum do por |os subordi nados depende directanente
del conportam ento adm ni strativo y | as condi ci ones
organi zaci onal es que | os m snos perciben, por lo tanto se afirm

que | a reacci 6n estaré determ nada por |a percepci 6n
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Li kert establece tres tipos de variables que definen I|as
caracteristicas propias de una organi zacion y que influyen en la

per cepci 6n individual del clima. En tal sentido se cita:

Vari abl es
Vari abl es Causal es I nt er medi as Vari abl es Final es
Estructura Organi zativa Mot i vaci 6n Producti vi dad
Estructura
Rendi m ent o Gananci as
Admini strativa
Deci si ones Conuni caci 6n Pér di das
Conpet enci a Toma de Deci si ones
Act it udes
e Variabl es causal es: defi ni das cono vari abl es

i ndependi entes, |l as cuales estan orientadas a indicar el
sentido en el que una organi zaci 6n evol uciona y obtiene
resul t ados.

e Variables Internmedias: este tipo de variables estan

orientadas a nedir el estado interno de |a enpresa.

e Variables finales: estas variables surgen conpo resultado
del efecto de las variables causales y las internedias
referidas con anteri oridad, est an ori ent adas a

est abl ecer | os resultados obtenidos por |a organizacion.
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Estos tres tipos de variables influyen en la percepci6n de
clim, por parte de los nienbros de una organizacién. Para
Li kert es inportante que se trate de l|la percepcién del clina,
mis que el clim en si, por cuanto él sostiene que |os
conportamentos y actitudes de |as personas son una resultante
de sus percepciones de la situacion y no de una pretendida
si tuaci 6n objetiva.

La configuraci 6n de estas variables plantea cuatro tipos de
sistemas organizacionales, cada uno de ellos con un clim
particul ar, conp son

Sistema |: Autoritario, se caracteriza porque |a direccion
no posee confianza en sus enpleados, el clim que se percibe es
de tenor e inseguridad, la interaccidn entre |los superiores y
subordi nados es casi nula y |as decisiones son adoptadas en la
cunbre de la organizacién difundiendo wuna linea altanente
burocrética y | os procesos se encuentran centralizados.

Sistema |I1: Paternalista, se caracteriza porque existe
confianza de tipo condescendiente entra la direccion y sus

subordi nados, ya que los jefes conceden ciertas facilidades a

sus subordi nados, ennarcados dentro del Ilimte de relativa
flexibilidad, se utilizan reconpensas y castigos conp fuentes
de notivacion para |os trabajadores, |o0s supervisores nanejan

mecani snos de control. En este clima la direccion juega con |as

necesi dades sociales de los enpleados, sin enbargo da la
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inmpresion de que se trabaja en un anbiente estable vy
estruct urado.

Sistema II11: Consultivo, se caracteriza por |la confianza que
tienen | os superiores en sus subordinados, en donde existe
mayor grado de descentralizaci on y del egaci 6n de deci siones, se
permte a |los enpleados tomar decisiones especificas, se busca
sati sfacer necesidades de estina y existe interaccidén entre
anbas partes. Esta atndsfera estéd definida por el dinanisno y la
adm ni straci 6n funci onal con base de objetivos por al canzar

Sistema |V: Participativo, existe |a plena confianza en |os
enpl eados por parte de la direccion y la toma de decisiones
persigue la integraci6on de todos los niveles, |a conunicacioén
fluye de forma vertical-horizontal-ascendente-descendente. El
punto de notivacion es la participacién, se trabaja en funcidn
de objetivos por rendimento, las relaciones de trabajo
(supervi sor - super vi sado) se basan en | a am st ad, | as
responsabi |l i dades conpartidas. El funcionam ento de este sistema
es el equipo de trabajo conb el nejor nedio para alcanzar |os
objetivos a través de |la participaci 6n estrat égi ca.

Comb ya se hizo nmencién anteriormente, Likert, tiene conp
variable final la productividad |a cual depende directanmente de
desenpefio | aboral, y éste varia de acuerdo al tipo de clim que

exi ste en | a organi zaci on.



e) Evaluacion del dim O gani zaci ona

La evaluacién del dinma Oganizacional no es nmas que |la
revision sistematica de la conducta de los menbros de la
organi zaci 6n en funcion de los factores o condiciones que |os
promueven; con el objetivo de identificar y diagnosticar |as
areas débiles para su fortaleciniento y las areas fuertes para
su potenci al i zaci 6n.

Para esta eval uaci 6n es necesario determ nar |as di nensiones
del clima organizacional, que se utilizaran para determ nar el
Cim existente en la organizacién, las dinensiones pueden
variar de acuerdo a los problemas o debilidades que presente
cada organi zaci on.

Se deben contar con |as herram entas o instrumentos necesari os
de eval uaci 6n indi cados, conmp por ejenplo la encuesta utilizada
en el Capitulo Il, y que fornma parte del Mdelo de Eval uaci 6n
propuesto en el Capitulo IIl, que conprende en cada dinension
una serie de preguntas rel aci onadas con esa area.

Antes de recopilar la infornmacién, es necesario deterninar
| os niveles objeto de eval uaci 6n, con el propdésito de hacer una
i nvesti gaci 6n objetiva. Al tener procesada toda la infornacidn
(tabul ada), se debe hacer un diagnostico (Capitulo Il) sobre la

situaci 6n actual del Cinma O ganizacional de |a enpresa.
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Luego, es necesario adaptar |as actividades que se deben
realizar para fortalecer las deficiencias encontradas en el
di agnéstico, el cual tendrd repercusiones directas en el
desenpefio | aboral de | os enpl eados.

Li kert disefid6 un instrumento que permite evaluar el clim
actual de una organi zaci6on con el clim ideal, considerando |as
si gui ent es di nensi ones:

a) Estilo de autoridad: manera en que se dirige el liderazgo
para influir en | os enpl eados.

b) Esquemas notivacional es: estrategias que se utilizan para
notivar a |os enpleados y responder a | as necesidades de |a
or gani zaci 6n.

c) Comuni caci ones: referido a los distintos tipos de
comuni caci 6n gque se encuentran presentes en la enpresa y
conpb se |levan a cabo.

d) Proceso de influencia: referido a la inportancia de la
rel aci 6n supervi sor-subordi nado para establecer y cunplir
| os objetivos de |a organizaci 6n.

e) Proceso de toma de decisiones: pertenencia y fundanmentaci én
de los insunbs en |os que se basan |as decisiones asi conp
I a distribucion de responsabili dades.

f) Procesos de planificacion: estrategia utilizada para

est abl ecer | 0os objetivos organi zaci onal es.
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g) Procesos de control: ejecucion y distribucion del control
en | os distintos estratos organi zaci onal es.

h) bjetivo de rendimento y perfeccionamento: referidos a la
pl anificacion y formacion deseada, entre |os objetivos
percibidos y los deseados por |os menbros de Ila

or gani zaci on.

La netodol ogia para aplicar el instrunmento esta fundanentada
en presentar a |los participantes varias opciones por cada
concepto, donde se reflejara su opinion con relacion a |as
tendencias de l|a organizacion (anbiente autocratico y nuy
estructurado o més humano y participativo).

El nodelo de Likert es utilizado en una organizaci é6n que
cuentan con un punto de partida para determnar (a) el anbiente
gue existe en cada categoria; (b) el que debe preval ecer; (c)
| os canbios que se deben inplantar para derivar el perfil

or gani zaci onal deseado.

f) Dinensiones para | a eval uaci 6n del dima O gani zacional

Comb ya se nencion6 anteriornmente para la evaluacion de

Cdim Oganizacional, se deben tomar en cuenta una serie de

dinensiones o factores, que permtan nedir el ni vel de
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percepci 6n que tienen los mienbros de la organizaci 6n de cada

una de ell as.

Para efectos de esta evaluacion y |la determ naci 6n de cada
una de las dinensiones, se utilizé conmp base fundanental |as
teorias presentadas por Rensis Likert y Litwin y Stringer, si
bien es cierto, Likert parte de la configuracién de variables,
gue mnedi ante una serie de dinmensiones puede nedirse el clima en
una organizaci 6n, al igual Litwin y Stringer aportaron seis
di mensi ones para |a evaluacion del clinma organi zacional, dichas
di mensi ones de anbos autores tienen cono objetivo principal, el
medir |a percepcidn que tienen los menbros de |a organizaci6n
sobre cada una de ellas. A continuacion se detallan |as
di mensi ones que se utilizaran para la evaluacion del clim
organi zacional de la enpresa en estudio con base a las teorias

pl ant eadas por estos autores:

e Comuni caci 6n

Esta dinension trata sobre diversos aspectos rel aci onados con
la |ibertad de expresar nuestras percepciones acerca del trabajo
y de la efectividad de |los canales de comunicacio6n para el

desarrollo nornal de | as activi dades.
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e« Liderazgo

Esta di nensi 6n conprende aspectos relativos en conmb se dirige
| a organi zaci 6n, cono son percibidas las relaciones entre jefes
y subalternos, asi conmo los estilos de |I|iderazgo que son
practicados para l|la coordinacién del personal y tareas de la

enpr esa.

e Rel aciones |Interpersonal es
Esta dinensién trata acerca de |la percepci 6n que se tiene de
la calidad de las relaciones del personal existente dentro vy

entre | os departanentos de una institucion

* Desarrollo Personal y Profesiona
Esta dinmension trata de poner de manifiesto |la percepci 6n de
| os enpl eados, del crecimento y desarrollo personal y

prof esi onal dentro de | a organi zaci 6n.

e Prestaciones y Beneficios
Esta dinensién trata acerca de |la percepci 6n que se tiene de
la calidad de las prestaciones y beneficios que concede |a

organi zaci 6n a sus enpl eados.
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* ldentificacién con |a O ganizacién
Esta dinmensién considera la identificacion que tiene el

personal con relacio6n a | a organizaci 6n

e Estabilidad Laboral
Esta di nensi 6n considera |la percepcién y el sentimento que se

tiene con relacion a |la estabilidad en el trabajo.

e Oientacion a la Calidad
Esta dinmensi én considera el grado de calidad en |os procesos
de servicio al cliente, asi conb el valor calidad |levado a |la

practica por todo el personal.

* Valores

Esta dinmensi on evalla el sistema de principios y valores que
son practicados al interior de la organizacién y que condiciona
el tipo de relaciones que habran de preval ecer en cual quier

transacci 6n hunmana.

e Estrategia O gani zaci onal
Esta dinension considera diferentes aspectos de la estrategia
organi zacional y del grado de participaci 6n del personal en su

formul aci 6n y vivenci a.
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e Trabajo en Equipo

Esta di nensi 6n consi dera aspectos de |la vivencia integrada del
personal en |as unidades que conforman a |la Organi zaci 6n y del
involucramento de las &areas para alcanzar fines y objetivos
comunes de di cha organi zaci 6n.

El conjunto de estas dinensiones determina 1o que
denom nanos Cdina O gani zaci onal, sin enbargo, para |a
eval uaci 6n de este clima, se debe evaluar por separado cada una
de |as dinensiones mencionadas, a través de un instrumento que
proporciona el nivel en el que se encuentra ese factor; tal
instrunento se presenta en el Capitulo IlIl conmo parte de la

propuesta del Mdel o de Eval uaci 6n del dinma O ganizacional.



61

CAPI TULO |1

DI AGNOSTI CO DEL CLI MA ORGANI ZACI ONAL EN LAS SUCURSALES
DEL BANCO SALVADORENO DEL AREA NMETROPCOLI TANA DE SAN

SALVADOR.

1. OBJETIVOS

-> OBJETI VO GENERAL

e Brindar un nodel o de eval uaci 6n de clima organi zaci onal que a
través de su estructura, determne l|la percepci6n que tienen
| os enpl eados hacia el anbiente actual de la organizacion y

conmp incide en el desenpefio | aboral.

- OBJETI VOS ESPECI FI COs

e ldentificar las actitudes, conducta y valores que inciden en
el desenpefio | aboral de |os enpl eados de | a organi zaci 6n.

e (otener infornacidén sobre las destrezas, habilidades vy
linmtaci ones que posee el personal para el desenpefio de sus

f unci ones.
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e Conocer |os principales problemas que afectan a | os enpl eados
en el desarrollo de sus actividades | aboral es.
e Evaluar el grado de nmotivacidon que |los enpleados tienen

dentro de | a organi zaci on.

B. METODOLOG A DE | NVESTI GACI ON

1. AMBI TO Y ALCANCE DE LA | NVESTI GACI ON

« Anbito

Para la evaluacion del dim O ganizacional, se tomd conp
objeto de estudio |as Sucursales del Banco Sal vadorefio del Area
Metropolitana de San Salvador, que es una enpresa privada y

pertenece al sector de servicios financieros.

« Al cance

La unidad de anédlisis son los enpleados de |as sucursales
del Banco Sal vadorefio del Area Metropolitana de San Sal vador
di stri bui dos en dos grupos:

a) Subgerente Conercial y Operativo

b) Area de Plataforma y Caj a
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« Limtaciones

El periodo de tienpo que se ha planeado para la entrega y
devol uci 6n de | os cuestionarios se tuvo que expandir, ya que |as
personas evaluadas o0 encuestadas se tardaron en el |lenado de

éste, por no tener el tienpo necesario para hacerl o.

2. DETERM NACI ON DEL UNI VERSO

El universo esta conpuesto por todos |os enpleados de |as
diferentes sucur sal es del Banco Sal vador efio del Area
Metropolitana de San Sal vador, |a cual asciende a 34 sucursales
con un pronedio de 12 enpl eados cada una, haciendo un total de

208 enpl eados.

3. DETERM NACI ON DE LA MJESTRA

Para determinar la nuestra se utilizo la siguiente férmula
estadi stica que incluye universos finitos, tomando conp base | as
34 sucursales que estan conprendidas dentro del Area

Met ropol i tana de San Sal vador.



2
Z pgN

2 2
(N1 e + Z pg

N = Tamafio de | a Pobl aci 6n
Z = Estadistico de |a Distribuci én nor nmal
p = Proporci 6n de éxito
q = Proporci 6n de fracaso
1-0 = Ni vel de Confianza
e = Error nuestral
n = Tamafo de | a nmuestra
DATCS:
Z = 1.96
p = 0. 90
q = 0.10
n = 34
e = 0.1
1- O= 95%
DESARRCOLLO
2
(1.96) (0.9) (0.1)(34)
n =
2 2
(34-1)(0.1) + (1.96) (0.9)(0.1)
(3.84)(0.09)(34)
n =
(33)(0.01)+ (3.84)(0.09)
11.76
n =
0.33 + 0.34
11.76
n =
0.68

n = 17.29

64
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De acuerdo al desarrollo de la forrmula anterior, el tamafio
de la nmuestra es de 17 sucursales, las cual es estan conprendi das
dentro del Area Metropolitana de San Sal vador. Esto significa
que evaluarenps al personal de éstas sucursales en estudio,
tanto al personal de caja conp al de plataforma; al igual que a
sus jefes (Subgerente conercial y Subgerente operativo). Para
esta evaluacion se fornularon dos tipos de encuestas un
formulario para cajeros y asesoras de servicio y otro para |os
j efes.

Para seleccionar las 17 sucursales, se tonmd en cuenta l|la
i nportancia de cada una de ellas segun la rentabilidad para el
Banco Sal vadorefio de acuerdo a datos proporcionados por

autori dades de |l a institucion financiera.

Las 17 sucursal es en estudi o son | as siguientes:

Sucursal Al aneda

- Sucursal Berna

- Sucursal Boul evard
- Sucursal Cal varefa
- Sucursal Centro

- Sucursal Centro de Créditos



- Sucursal

- Sucursal

- Sucursal

- Sucursal

- Sucursal

- Sucursal

- Sucursal

- Sucursal

- Sucursal

- Sucursal

- Sucursal

4. RECOPI LACI ON DE LA | NFORVACI ON

+ Fuentes de Informaci 6n Prinaria

Es la informacion que obtiene el

Centro Financiero
Ci udad Del gado
Don Raa

Gal eri as

G gante

Los Proceres
Mej i canos
Metrocentro

Paseo

Pl aza Li bertad

Rubén Dario

| os objetivos planeados.

dat os son

per sonal

j efes que son subgerente conercia

del

la encuesta y la entrevista

i nvesti gador
técnicas principales
area de plataforma y caja

y a sus

y operativo.

66

para al canzar
de estos
que fueron dirigidos al

respectivos
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Comb se nenciond anteriornente, se forrmularon dos tipos de
encuestas uno para |los cajeros y asesoras de servicio
cont eni endo doce dinmensiones, por cada dinmension o factor se
el aboraron cinco preguntas cerradas y una abierta; |a encuesta
dirigida a los jefes contiene dieciocho preguntas abiertas, ésta
s6lo se tonmd conb wuna conparaciéon o referencia con las

respuestas del personal a su cargo.

+ Fuentes de Informaci 6n Secundari a

Es la informaci 6n que se obtiene de libros, tesis, revistas y
otros docunentos que sustentan la infornacidn bibliografica
necesaria de nmanera que pueda servir de base para la

i nvesti gaci on.

5. TECNI CAS DE RECOPI LACI ON DE DATOS

e Encuesta
Consiste en la recopilacién de infornmaci édn proporci onada por
la unidad de analisis. El formulario de encuesta se disefio con
base a |os objetivos proyectados, con preguntas cerradas vy

abi ertas para obtener |a infornmaci 6n necesaria en el estudio.
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« Entrevista

Se entrevist6 a todos |os subgerentes que forman parte de
| as sucursal es objeto de estudio, asi conmpb también a un grupo

sel ecci onado de plataforna y caj a.

6. DI AGNOSTI CO DE LA SI TUACI ON ACTUAL DEL CLI MA ORGANI ZACI ONAL

DEL BANCO SALVADORENO

De acuerdo al diagnéstico realizado se hace una descripcién
precisa de | os dat os recopi | ados, | os cual es fueron
proporci onados por |os enpleados de las diferentes sucursales
del Area Metropolitana de San Sal vador.

Los instrunmentos aplicados para nedir el clim permten hacer
un analisis e interpretaci 6n sobre el clim actual tonmando cono

base | a eval uaci 6n de | as sigui entes di nmensi ones:

Di mensi 6n 1: Comuni caci 6n
Esta dinmension trata sobre diversos aspectos relacionados
con la libertad de expresar nuestras percepciones acerca de

trabajo y de la efectividad de | os canal es de conuni caci 6n para

el desarrollo normal de | as activi dades.



69

1. En el Banco Sal vadorefio se nos alienta a hacer sugerencias
para nejorar nuestro trabajo y el de |a enpresa en general.
2. Cuando tengo wuna queja o insatisfaccion nme siento en

libertad de hablar con mis jefes o superiores.

3. Se puede decir o que se piensa en el banco.

4. Estoy informado de I os logros y resultados de | as acci ones
del Banco.

5. Se nos comunica con anticipacién sobre |os canbios que se

hacen en | a operatividad del trabajo.

DI MENSI ON:  COMUNI CACI ON

B SIEMPRE

O CASI SIEMPRE
OCASI NUNCA
B NUNCA

O NO CONOzZCO

El 61% de | os enpl eados mani fi esta que en el Banco Sal vador efo
se le alienta a hacer sugerencias para nmejorar el trabajo, sin

enbargo, el 35%piensa o contrario.
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El 69% de |os enpleados afirmd que el banco |es conunica con
anticipaci 6n sobre |los canmbios que se hacen en cuanto a la
operatividad del trabajo, pero un 29% seflal0 que no se les
cormuni ca con anti ci paci 6n di chos canbi os.

Hay necesidad de nmejorar |a conunicaci 6n, ya que no existe
confianza ni seguridad para conunicar, cuando se tiene alguna
i nqui etud sobre al gun aspecto rel aci onado con el desarrollo del
trabajo, ademds |a informacion sobre |os canbios en el

desarrollo de |las | abores operativas no son oportunas.

Di nensi 6n 2: Liderazgo

Est a di mensi én conprende aspectos relativos en conp se
dirige la organi zaci 6n conb son percibidas |as rel aci ones entre
jefes y subalternos, asi conpb los estilos de |iderazgo que son
practicados para | a coordi naci 6n del personal y tareas de |la

enpr esa.

1. En la enpresa se valora al ser humano atribuyéndol e una
mayor inportancia que a |las tareas.

2. La forma de dirigir de los jefes estimula l|as buenas
rel aci ones | aborales y el |ogro de resultados.

3. La conprension y el respeto son caracteristicas propias de

| os niveles de jefatura de |a enpresa
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4. En la enpresa |os jefes pronueven |la participaci 6n de
personal en |la solucién de probl emas.
5. En el Banco I|os jefes participan en el trabajo honbro a

honbro con sus enpl eados

DI MENSI ON: LI DERAZGO

100%-
80%:-
B SIEMPRE
60% O0CASI SIEMPRE
0% O0CASI NUNCA
B NUNCA
20%- ENO CONOZCO

0%-

Los enpl eados perciben que en el banco no se les valora cono
seres humanos, ya que el 62% siente que se l|le atribuye mas
importancia a las tareas |aborales que a ellos conb personas
mentras que 36% afirmb que si se les valora conmp personas
atri buyendo nenos inportancia a |as tareas. La mayoria de |os
enpl eados encuestados indica que los jefes pronmueven su
participacion en la solucién de problemas, y un 43% afirm lo

contrari o.
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Existe la necesidad de valorar nas al personal, ya que
al gunas veces se atribuye nmayor inportancia a las tareas que a
| os enpl eados. En cuanto al trabajo en equipo, | as jefaturas
deben wunirse a sus enpleados para desarrollar las tareas vy

pronover el trabajo en equipo.

Un hecho inportante de nencionar es que |os enpleados no se
sienten en libertad de expresar sus insatisfacciones o0 quejas
que se generan durante el desenpefio de sus funciones, por |o que
es necesario que los l|lideres generen un clima de confianza y
seguridad que permta al enpleado expresar sus problemas vy

posi bl es sol uci ones a estos.

D nmensi 6n 3: Rel aci ones | nterpersonal es

Esta di mensi 6n trata acerca de |a percepci 6n que usted tiene
de la calidad de | as relaciones del personal existente dentro vy

entre | os departanentos del Banco.

1. Las personas en |la enpresa nos conprendenps y aceptanos ta
cono sonos.
2. Existe col aboraci én entre el personal de las diferentes

ar eas.
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3. Existe arnonia entre el personal de |a sucursal.

4. En la Banco se pronueve la calidad de | a col aboraci 6n entre
el personal de | os diferentes sucursales.

5. Participanos en reuni ones para di al ogar sobre él: ¢Conp
mejorar |la calidad de |as rel aciones entre el persona

dentro de cada sucursal ?

DI MENSI ON:  RELACI ONES | NTERPERSONALES

B SIEMPRE
OCASI SIEMPRE
OCASI NUNCA
B NUNCA

ONO CONOZCO

Segun |la mayoria de | os enpleados (71% nanifiesta que existe
arnonia entre el personal de las sucursales, pero un 29% no
conparte esa opinion. En cuanto a la participacién de |os
enpl eados para dialogar sobre la nmejorar de las relaciones
i nterpersonales, un 56% afirma que el Banco no promrueve estas

reuni ones, mentras que un 42%indicé lo contrario.
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Se reconocid que existe la necesidad de dialogo entre 1os
jefes y enpleados para nejorar la calidad de las relaciones

entre el personal de las diferentes sucursales.

Di nensi 6n 4. Desarrollo Personal y Profesiona

Esta dinmensi 6n trata de poner de manifiesto | a percepci én de
| os enpl eados del crecimento y desarrollo personal y

pr of esi onal dentro de |a organi zaci on.

1. E Banco pronueve el crecimento, desarrollo personal y
prof esi onal de sus enpl eados.

2. El Banco es un buen lugar para desarrollarse conb persona y
pr of esi onal nent e.

3. El Banco es una instituci én que brinda oportuni dades de
desarrol | o profesional a través de programas que
enri quecen m desenpefio personal y | aboral

4. En el Banco se puede integrar |os objetivos personales con
| os | aboral es.

5. M enpleo en el Banco nme ayuda a conducirnme al futuro que

deseo.
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DI MENSI ON:  DESARROLLO PERSONAL Y PROFESI ONAL

B SIEMPRE

O CASI SIEMPRE
O CASI NUNCA
B NUNCA

ONO CONOZCO

La percepci 6n de |os enpleados, es que el banco pronueve el
desarroll o personal y profesional de cada uno de ellos, segun lo
mani festd el 51% pero un 42% no esta de acuerdo con ello. Un
62% opin6 que el banco brinda oportunidades de desarrollo
profesional a través de programas que enriquecen su desenpefio

personal y |aboral, por el contrario el 35%afirmd |lo contrario.

Se deternmind que existe |la necesidad que en el banco se debe
tratar de integrar |os objetivos personales de |os enpl eados con
los laborales, ya que esto genera un clima de seguridad vy

sati sfacci 6n en el enpl eado.
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Di mensi 6n 5: Prestaciones y Beneficios

Esta dimensi 6n trata acerca de | a percepci 6n que usted tiene
de |l a calidad de | as prestaciones y beneficios que concede el

Banco a sus enpl eados.

1. El Banco se preocupa de otorgar |os beneficios y
prestaci ones que sus enpl eados necesitan.

2. Me siento satisfecho con | as prestaci ones que otorga el
Banco a | os enpl eados.

3. El Banco da a conocer clara y oportunanente |as prestaci ones
a |l as que tenenos derecho.

4. El personal utiliza adecuadanente |as prestaci ones que se
| es otorga.

5. M grupo fanmiliar mra con agrado | os beneficios y

prestaci ones que recibo.
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DI MENSI ON:  PRESTACI ONES Y BENEFI Cl CS

B SIEMPRE
OCASI SIEMPRE
OCASI NUNCA
B NUNCA

ONO CONOZCO

Segun la mayoria de |os enpleados el 64% manifiesta que el
banco se preocupa por otorgar |os beneficios y prestaci ones que
necesitan, pero un 34% afirmd que el banco no se preocupa por
hacerlo, por otro lado un 73% de |os enpleados afirnmd que
utilizan adecuadanente | as prestaciones que el banco |es otorga,
m entras que un 25% opi n6 que no las utilizan adecuadanente.

Sobre |a base de los resultados de esta dinension se denota
que parte de los enpleados estan satisfechos ~con las
prestaci ones que el banco les brinda, por otra parte hay un
nuanero significativo de enpleados que no estan satisfechos con
di chas prestaciones. Por |o cual existe necesidad de que |os
enpl eados reciban otras prestaciones laborales las cuales

nmejoren | a calidad de vida de cada uno de ell os.
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Di mensi 6n 6: Identificacién con | a O ganizaciOn

Esta dinmension considera la identificacidén que tiene el
personal con relacién al Banco, sus actitudes hacia la msm y
| os sentimentos que de esta se derivan.

1. Considero al Banco conop una gran fanilia.
2. Me siento orgulloso de trabajar para el Banco.
3. Me resulta agradable conpartir con mi fanilia el tema del

Banco.

4. Les reconmendaria a ms am gos trabajar para el Banco.
5. Los intereses, la vision y la msion del Banco coinci den

con | os mios.

DI MENSI ON: | DENTI FI CACI ON CON LA ORGANI ZACI ON

B SIEMPRE

O CASI SIEMPRE
OCASI NUNCA
B NUNCA

ONO CONOZCO

0%-
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La percepcién que tienen la nayoria de |los enpleados,
determi nd que consideran al banco conbp una gran fanilia, segun
lo afirmb el 81% asi tanbién La mayoria de |os enpleados
afirma sentirse orgulloso de trabajar para el banco, asi |o

afirmd el 90% sin enbargo existe un 10% que opind | o contrario.

Segun la evaluacion anterior, 1los enpleados se sienten
identificados con la organizacion y se sienten orgullosos de
trabajar en ella, sin enbargo no a todos |os enpleados |es
agrada conpartir el tema del Banco con su famlia; por otro |ado
|l a mayoria de enpl eados afirmaron que reconendarian a sus am gos
trabajar para el Banco, solo una mnoria indicdo lo contrario;
|l os intereses, msion, vision del Banco coinciden con el de |os

enpl eados.

D nensi 6n 7: Estabilidad Labora

Esta di mensi én considera | a percepcidn y el sentimniento que
usted tiene con relacion a la estabilidad en su trabajo, es

decir, si siente que hay estabilidad | aboral en el Banco.

1. Hay seflales claras de estabilidad | aboral en el Banco.

2. El Banco ne brinda seguridad en m trabajo.

3. En el Banco se valora y trata de conservar al personal
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4. Puedo estar seguro de conservar m puesto si hago un buen

trabajo

5. El trato que recibo de mis superiores nme brinda sensaci ones

de estabilidad.

DI MENSI ON:  ESTABI LI DAD LABORAL

B SIEMPRE

O CASI SIEMPRE
OCASI NUNCA
B NUNCA

ONO CONOZCO

0%-

El 76% de |os enpleados percibe que el banco |les brinda un
anbi ente de seguridad en su trabajo, mentras que un 85%
mani fi esta que puede estar seguro de conservar su puesto de
trabajo si realiza un buen desenpefio | aboral .

Se puede afirmar que en el Banco existe un clim de
estabilidad laboral y de seguridad en el trabajo; tanbién se
denoté que en Banco se valora y conserva al personal; Asi
tanbi én se deternmino que si se realiza un buen trabajo, |o0s
enpl eados estan concientes de que pueden conservar su enpleo.

Asim smo manifiestan que el trato que reciben | os enpl eados por
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parte de los jefes les brinda sensaci ones de estabilidad, pero
esto no es conpartido por todo el personal por |o gue se debe
trabajar en este factor para lograr que el anbiente de

estabilidad sea conpartido por todos |os enpl eados.

Dinmensién 8: Oientacidén a |la Calidad

Esta di mensi 6n considera el grado de calidad en | os procesos
de servicio al cliente, asi cono el valor calidad Ilevado a la

practica por todo el personal del Banco.

1. El personal del Banco cada dia practica hacer nejor |as
cosas.

2. La actitud del personal es de satisfacer |as necesidades y

expectativas de |os clientes internos y externos de
Banco.
3. En la enpresa se pronueve para que haganos con calidad

nuestro trabajo.

4. En el Banco dial oganos abiertanente, para generar
sol uci ones creativas a nuestros probl emas.

5. Los sistemas y procedimentos del Banco facilitan la

practica de |a calidad.
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DI MENSI ON: ORI ENTACI ON A LA CALI DAD

B SIEMPRE
OCASI SIEMPRE
OCASI NUNCA
B NUNCA

ONO CONOZCO

En cuanto a esta dinensidn el 86% del personal manifestd que
el banco pronueve que cada uno de ellos desenpeiien con calidad
su trabaj o, aunque solo el 67% de |os enpl eados esta de acuerdo
gue |l os sistemas y procedimentos si favorecen la calidad en el
trabajo; y el 28%afirnmd lo contrari o.

Es inportante nencionar que cada uno de |os enpleados esta
consciente gue el banco prormueve que se realice con calidad el
trabajo, lo cual se <convierte en un conpromso para Ila
institucion el seguir fonentandolo y notivar al personal de
realizarlo cada vez ngjor, medi ante brindar sistemas vy
procedimentos que faciliten al enpl eado desarrollar con

eficiencia |la calidad en cada una de sus funci ones.
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D nensi 6n 9: Val ores

Esta dinension eval Ua el sistema de principios y valores
gue son practicados al interior del Banco y que condiciona el

ti po de rel aci ones que habrén de preval ecer en cual qui er nmonento

1. Dentro del el Banco rige el principio de cooperacion entre

| as diferentes areas.

2. La practica de | a comuni caci 6n efectiva es una realidad en
el Banco.

3. En el Banco tendenps a | a excel encia en nuestras rel aci ones
y procesos.

4. El actuar del personal refleja integridad en sus acciones.

5. El personal conoce | os val ores que deben practicar en el
Banco.

DI MENSI ON:  VALORES

B SIEMPRE
OCASI SIEMPRE
OCASI NUNCA
B NUNCA

ONO CONOZCO

0%-
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El 61% de | o enpl eados menci ondé que dentro del banco existe el
principio de cooperacion entre las diferentes areas; pero esto
no es conpartido por todo el personal ya que un 34% manifesto
gue no existe cooperacion entres |las dos areas que conforman |a
sucursal. La mayoria de |os enpleados conocen |os valores que
se deben practicar dentro del Banco, ya que asi |lo manifestd el
80% del personal
La percepciOon que se tiene en cuanto al sentido de cooperaci6n
entre el personal de anbas areas es que no se enplea por la
mayoria, segun lo reflejan |los datos estadisticos, por |o que
debe haber una orientaci 6n por parte de anbos jefes sobre este
valor. Asi tanbién se pudo determinar que l|a mayoria del
personal conoce |os valores que se deben practicar en el Banco,

lo cual es una fortal eza para esta instituciodn

Di mensi 6n 10: La Estrategia Organi zaci onal

Esta dinension considera diferentes aspectos de la
estrategia organi zacional y del grado de participaci on de

personal en su fornmulacion y vivencia.
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1. La mision, vision y valores institucionales son comrmuni cados

con cl ari dad.

2. En el Banco todos conprendenos el significado y para que
sirven |la vision, m si6n y val ores institucionales.
3. El personal del Banco esta verdaderanmente conpronetido en

cunmplir la vision y msion de este.

4. Todos estanps haci endo esfuerzos para cunplir con |l a vision
y m sién del Banco.

5. Las activi dades del Banco son congruentes con su visiony

m si on.

DI MENSI ON: LA ESTRATEG A ORGANI ZACI ONAL

B SIEMPRE

O CASI SIEMPRE
OCASI NUNCA
B NUNCA

ONO CONOZCO

0%-

El 69% del personal manifiesta que la mision, visién y |los
valores de la institucidn son comunicados con claridad, pero

exi ste un 26% que percibe |lo contrario, por otra parte el 71% de
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los enpleados se siente conpronetido con la institucidén de
cumplir la vision y msioén establ eci da por éste.

El banco ha logrado transmtir su estrategia organi zaci onal a
| os enpl eados, sin enbargo puede notarse que |la nayoria pero no
la totalidad de |os enpleados estan conpronetidos a cunplirla,
lo cual genera la necesidad de nejorar |os canales de
i nformaci 6n que transmitan la inportancia de trabajar en base a
la estrategia de la institucidén ya que con ello el 100% de |os
enpl eados estarian trabajando hacia un misnmo fin de acuerdo a |lo

est abl eci do por el banco.

D nmensi 6n 11: El Trabaj o en Equi po

Esta dinensi 6n considera aspectos de la vivencia integrada
del personal en las unidades que conforman el Banco y de
involucramento de las areas para alcanzar fines y objetivos

comunes de | a enpresa

1. Los menbros de la sucursal practicanos efectivanente el
trabaj o en equi po.
2. En el Banco cono sucursal nos esforzanps conjuntanente para

conducir al éxito de | os resultados.
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3. Sus conpafieros estan di spuestos ayudarle en las dificultades
gue surgen en el desarroll o de su trabajo.

4. En el Banco todos conocenbs por igual lo que significa
trabajar en equi po.

5. Cuando por equivocaci 6n conete un error su jefe |le apoya

para sol uci onarl o.

DI MENSI ON:  EL TRABAJO EN EQUI PO

B SIEMPRE
OCASI SIEMPRE
OCASI NUNCA
B NUNCA

ONO CONOZCO

El 58% de los enpleados nmanifiestan que practican
ef ecti vanente el trabajo en equipo, pero un 39% afirnd que no es
asi. Por otro lado |os enpleados no se sienten apoyados por el
jefe innmediato cuando han conetido un error ya que un 42%asi lo
afirma, mentras que un 58% si manifiesta sentir el apoyo del
j efe para sol uci onar sus problemas en el trabajo.

La percepcidén que se tiene del trabajo en equipo que se
desarrolla en el banco, es que no se practica a profundidad por

la mayoria de enpl eados, esto causa dificultad para el logro de
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| os objetivos y netas establ eci das. En cuanto a la solucidn de
los errores que se producen en el desarrollo del trabajo, el
personal no cuenta con el apoyo total del jefe, lo cual incide
de manera general en el desenpefio del enpleado y |a calidad del

trabaj o que se reali za.

EVALUACI ON DEL DESEMPENO LABORAL

Esta variable contiene un conjunto de caracteristicas que
indican el grado de rendimento de wun enpleado en wuna

organi zaci 6n para realizar sus funciones.

1. El Banco proporciona el equipo adecuado para realizar con
eficiencia sus tareas.

2. El trato jefe-enpleado incide en Ia nanera de desarrollar su
trabaj o.

3. Para desenpefiar su trabajo, recibi6 | a inducci 6n adecuada.

4. En el Banco para el desarrollo de su trabajo, con
cierta periodicidad de tienpo se |le ensefian nuevas

formas para desenpefiar con eficiencia su trabajo.

5. El rendimento y desenpefio en su trabajo esta acorde a | os

est &ndares esperados por el Banco.
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DI MENSI ON:  DESEMPENO LABORAL

B SIEMPRE
CICASI SIEMPRE
O CASI NUNCA
B NUNCA
20%{] ENO CONOZCO

0%-

Segun el criterio de |os enpleados el 73% nanifiesta que el
banco proporciona el equipo o herranientas necesarias par a
realizar su trabajo, mnientras que el 23% afirmd que no
proporci onan el equipo adecuado para realizar con eficiencia el
trabaj o. El 76% afirma que el trato jefe-enpleado incide
directanmente en su trabajo, pero el 19% opina que el trato jefe-
enpl eado no incide en su trabajo. En cuanto a la induccidn
adecuada para realizar su trabajo, un 86% afirnmd que si recibid
dicha induccidén pero un 10% opind 1o contrario. El 65%
mani festd que cada cierto tienpo se |les ensefia nuevas técnicas
para desenpefiar con eficiencia su trabajo, pero el 27% menciond
gue no se les ensefian nuevas formas para desarrollar con

eficiencia el trabajo. En cuanto, si el desenpefio estd acorde a
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| os estandares esperados a |os del banco, el 82% afirno que si,

nmentras que el 16% opino no |l o contrari o.

Segun resultados anteriores, el Banco proporciona el equipo
adecuado para realizar el trabajo, pero se contradicen ya que en
los conmentarios afirman o contrario; en cuanto al trato que
reci ben por parte del jefe influye al nonento de realizar sus
| abores; por otro |lado se destacd que reci ben inducci 6n adecuada
antes de realizar su trabajo y se |les ensefian nuevas técnicas
para realizarlo pero igualnmente debe reforzarse ya que no todos
conparten el mismp pensamiento en cuanto a las técnicas de
nmejoras; por ultinmo el trabajo que realizan |os enpleados segun
sus afirmaciones esta acorde a |os estandares que espera el

Banco.

7. TI PO DE CLI MA

De acuerdo a la evaluacion realizada en |la Sucursales del
Banco sal vadorefio |as caracteristicas del clim que se percibe
puede relacionarse con el sistema de clim paternalista y un
tanto autoritario planteado por Rensis Likert, conb ya se hizo
menci 6n en el capitulo I, el jefe proporciona ciertas

facilidades a sus subordinados, aparentenente el «clim es
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estable, tanbién se puede decir que existe una estructura un
tanto rigida, en donde |as decisiones son tomadas por |os jefes.

Es inportante nenci onar que segun |os resultados de al gunas
di mensi ones eval uadas es esta investigacion, el tenor por parte
de los enpleados ha sido notable, ya que por wuna parte
detallaban un clima estable y por otra parte reconendaban un
canmbi o en cuanto al liderazgo, comunicacién y otras dinmensiones
en estudio.

En general el clima O ganizacional actual que se percibe en
| as sucursales del banco salvadorefio es calificado por sus
caracteristicas conmb un clinma paternalista y un tanto
autoritario, de acuerdo a la teoria de Rensis Likert y los tipos

de clinma que pueden existir en | as organi zaci ones.

8. PRI NCI PALES HALLAZGOS

e Se determind |a necesidad de dar a conocer mas la vision y
nm si 6n del banco, para que |os enpleados |a conozcan a
profundidad y su desenpefio vaya acorde a alcanzar cada
uno de ellos y de esta manera puedan trabajar bajo un
msno interés, igualnente |os enpleados deben preocuparse

por conocerl os.
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Se determin6 que el banco, a través del estilo de
liderazgo de las jefaturas, deben ofrecer estabilidad a
sus enpl eados, ya que hay un alto porcentaje que piensa
que el trato de sus superiores no |es da sefial es claras de

est abi | i dad.

No existe mucha cooperaci 6n entre el area de plataforna y
caja, ademas se observa que la conunicacién entre |os
enpl eados de cada sucursal no es nuy efectiva

Los enpleados manifestaron que si conocen la msion,
vision y los valores; sin enbargo existe |a necesidad de
gue cada enpleado se sienta conpronetido de cunplir cada

uno de ell os.

Se deternind que existe la necesidad de que |os enpl eados
trabajen en equi po para que se pueda alcanzar |os
objetivos y nmetas propuestas por |a organizaci 6n. Tanbi én
se denota que existe insuficiencia en cuanto al apoyo que
reci ben los enpleados por parte de sus jefes innediatos
para la solucid6n de problenmas surgidos por errores

i nvol unt ari os.
Se determ ndé que existe necesidad de que peri 6di canente se

este retroali mentando al enpleado con nuevas técnicas para

mejorar el desarrollo de su trabajo.
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9.  CONCLUSI ONES

De acuerdo al anélisis realizado, a continuaci 6n se detall an

| as sigui entes concl usi ones:

e Que la institucioén promueva confianza y seguridad para
comuni car, |os problemas que surgen en el trabajo o al guna
sugerencia para nejorarlo, ya que es evidente que |os
enmpl eados no se sienten con la libertad de hacer algun
conentario. Por otro lado, la informacién sobre |os
canbi os operativos, no fluye oportunamente dentro de |as

sucur sal es.

e Que dentro de la organizacién se toma conp factor
principal las tareas en el trabajo, antes que valorar el
capi tal humano. Asi tanbi én, se promueve |a participacion
de los enpleados al nonento de tomar decisiones. Sin
enbargo, es evidente que los jefes no trabajan en equipo
con el personal a su cargo.

e Que las relaciones interpersonales son nuy estrechas entre
grupos informales; no asi, entre grupos formales ni entre
sucur sal es.

* Que existe contradicci6n en cuanto al desarrollo personal
y profesional, ya que, por un |ado | os enpl eados dicen que

el banco es un buen lugar para desarrollarse, y por otro
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| ado, afirman que sus objetivos personales no pueden se
i nt egrados con | os | aboral es.

Que existe satisfaccién en cuanto a |las prestaciones
| aboral es que el banco ofrece, pero |os enpleados desean
que los requisitos para tener acceso a ellos sean nas
fl exi bl es.

Qe los enpleados se sienten identificados <con Ila
institucion ya que se sienten orgullosos de |aborar en
el | a.

Que la institucidén brinda estabilidad y seguridad en el
trabajo. Sin enbargo, el trato que se recibe de al gunos
j ef es crea en | os enpl eados un sentinmento de

i nest abi |l i dad.

Que la enpresa facilita y pronmueve que el trabajo se
realice con calidad, sin enbargo no se dialoga
abiertamente entre jefe y enpl eado para | a solucion de |os
probl emas.

Que | o enpl eados conocen | os valores de | a enpresa pero no
sienpre los tienen presente al nonmento de realizar su
trabaj o.

Que la enpresa no tiene un adecuado metodo para ensefar su
estrategia organi zaci onal a sus enpl eados con el propésito
de que éstos fornen parte del logro de las netas

est abl eci das.
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e Que dentro de las sucursales no se practica el trabajo en
equipo ni los enpleados reciben el apoyo necesario de
parte de los jefes para realizar con eficiencia sus
| abor es.

* Que la institucidon brinde |la induccion necesaria para el
desenpefio de las tareas, pero no cuenta con el equipo

necesari o para tal fin.

10. RECOVENDACI ONES

Que E Banco Salvadorefio S. A, inplenente el nodelo de
eval uaci 6n del dinma Ogani zaci onal propuesto por el grupo de
trabajo, cada cierto tienpo para conocer el clina existente y
comp influye en el desenpefio de |os enpleados, para generar de
acuerdo a resultados posibles soluciones para crear un anbiente

favor abl e.

e Que la institucion tenga un prograna de capacitaci én en el
cual pueda cubrir aspectos inportantes para fortal ecer a
| os enpl eados y gue el | os puedan interiorizar
eficientenente la msion y vision de |a organizaci 6n. Tal
capaci taci 6n debe tomar en cuenta factores tales cono:
calidad total, servicio al <cliente, informacion sobre

product os nuevos, trabajo en equipo, etc.
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Que la conunicaci6n entre el personal de l|las sucursales
sea mas fluida, que les pernita conocer en el nonento
i ndi cado | os canbios a realizar, el cual puede |lograrse a

través de un canbio de actitud en el |iderazgo.

Que la jefatura de la sucursal, a través del departanento
i ndi cado, provea el equipo adecuado para que el personal
pueda desarrollar sus |abores eficientenmente. Asi misno
que gestione rapidanmente |a asistencia técnica cuando sea

necesari o.

Que exista coordinacion entre |los jefes de cada area en el
nonento en que se requiera la toma de deci si ones que
beneficie la productividad de |a sucursal.

Que la institucion promueva auditorias admnistrativas,
desde la cultura de la enpresa hasta |as funciones que
realiza cada enpleado, en un periodo determ nado, con el
prop6sito de evaluar el grado de asimlaciéon de la
estrategia organi zacional y el conociniento e inportancia

de cada una de | as funciones que realiza.
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CAPI TULO [ |1

PROPUESTA DE UN MODELO DE EVALUACION DEL CLIMA
ORGANI ZACIONAL Y SU INCIDENCIA EN EL DESEMPENO

LABORAL, EN LAS SUCURSALES DEL BANCO SALVADORENO

A. 1 NTRODUCCI ON

Con el prop6sito de evaluar periddicamente el dinm
Organi zacional y determinar la forma como influye en el
desenpefio | aboral del personal, a continuacidn se presenta un
nodel o de eval uaci 6n el cual contribuira al logro de éste fin.

Este nodel o conprende una serie de pasos a seguir, |las
cual es serviran de base para establecer las principal es ventajas
y deficiencias de l|as sucursales en cuanto al adim
Organi zaci onal . Ademas provee de un plan de accion y de nejora
para el fortalecimento de aquellas areas que se encuentran
defi ci entes.

El nodel o  propuesto puede aplicarse a enpresas con
di ferente actividad econdmca, ya que |os factores eval uados son
general mente conunes en toda organizaci 6n, y pueden utilizarse
en un determ nado nomento o situacion y con |la periodicidad que

| os encargados estinen conveni ente.
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Es inportante nencionar, que el nodelo posee una propuesta
para el nejoramiento continuo del mnmisno, que le permte
adaptarse a |as necesidades de |a organizaci 6n a nmedi da se van

real i zando | as eval uaci ones.

B. OBJETI VOS

1. bjetivo General

e Brindar wuna herramenta que proporcione l|a informacion
necesaria acerca del Cima Organi zacional de la institucién
para contribuir a su fortalecimento y |ograr un conprom so
en los diferentes niveles jerarquicos para el nejoramento

cont i nuo.

2. (bjetivos Especificos

e Pronover el fortalecimento de |a conunicacion, |iderazgo y
demés di nensiones del dinma O ganizaci onal para |la calidad
y eficiencia de | os procesos que se realizan dentro de cada

sucur sal del Banco Sal vador efo.

e Contribuir a que l|os enpleados se identifiquen con la
msién y visioén de la organizacion para fortal ecer el

conprom so del logro de |os objetivos de |a organi zaci 6n
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e« Contribuir a la satisfaccidon del personal nediante el
fortalecimento de |as areas deébiles encontradas en l|a

Eval uaci 6n del dim O gani zaci onal

¢ Mantener un dinma O ganizacional estable que contribuya a

buen desenpefio | aboral de | os enpl eados.

C. | MPORTANCI A

La inportancia de este nodelo de evaluaci 6n nace a raiz de
|l a necesidad existente en la institucién, de poder nejorar la
calidad del desenpefio | aboral conb uno de los notores
fundanental es de |a s organi zaci ones ya que es el recurso humano
que cunple la funcién de hacer productivos el resto de |os

recursos de | a enpresa.

Conci entes de eso, es necesario contar con | as herram entas
adecuadas que contribuyan a |la deterninaci én del nivel en que se
encuentra el dim Oganizacional ya que esto indica la
necesi dad de nejorami ento continuo en un &area especifica |o cual
repercutird a futuro en beneficios , tanto organi zaci onal es cono

per sonal es.
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D. DESCRI PCl ON DEL MODELO DE EVALUACI ON

Basi canente el nodelo consiste en |a evaluaci 6n de una serie
de dinmensiones que determnan el dim Oganizacional, |os
cuales influyen directanente en el Desenpefio Laboral de |os
enpl eados. Las dinensiones a evaluar en este nobdelo son once
sin enbargo no son rigidas; es decir que la organizaci 6n pude
adi cionar o sustituir alguna dinension; lo que significa que el
nodelo de evaluacién es flexible a las necesidades de la

organi zaci 6n. Estas di nensiones se detallan a continuaci 6n:

a) Cormuni caci on:

Esta dinmensi 6n trata sobre di versos aspectos rel aci onados con
la libertad de expresar |oas percepciones acerca del trabajo y
de la efectividad de 1los canales de conunicacion para el
desarrollo normal de |las actividades. Por ser un proceso vital
en la organizacion, la conunicacion contribuye a que Ila
i nformaci 6n fluya efectivanente haciendo que |as operaciones se
realicen eficientenente y con calidad y que se tonen |as
deci si ones gerenci al es adecuadas.

La evaluacion de esta dinmension debe estar orientada a |la
cal i dad de comruni caci 6n entre los subalternos y jefes dentro de
cada area, ademas dentro del personal  del msnmo  nivel

j eréarqui co.
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b) Liderazgo:

Esta dinensi én conprende la forma de dirigir a un grupo de
trabajo determnado con el propésito de lograr las netas
propuestas, a través de notivaci 6n, conunicaci 6n, apoyo, arnonia
entre el personal, respeto y participacion. Estas son |as areas
gue se deben evaluar en esa dinensién para determnar |as

deficiencias que en ella existen.

c) Rel aci ones Interpersonal es:

Comb seres humanos, tenenos |a necesidad de rel aci onarnos con
otras personas, es por ello que dentro de toda organi zacion |as
personas se relacionan, ya sea por notivos |aborales o notivos
personal es (am stad) Lo que se debe evaluar en esta di nensi 6n es
la forna de las relaciones entre el personal de cada sucursal vy

de | as sucursales entre si.

d) Desarrollo Personal y Profesional

Entre mhs capacitada esta una persona, posee nas habil i dades
para desarrollar sus |abores dentro de |a organizaci 6n. En esta
di mensi 6n debe tomarse en cuenta |a percepcion que tienen |os

enpl eados acerca de la forma en que |a organi zaci 6n pronueve el
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desarrollo personal y profesional y si existe |la necesidad de

capacitarse para realizar cada vez nejor su trabajo.

e) Prestaciones y Servicios:

Las prestaciones y servicios proporcionan la notivacioén
necesaria para poder realizar su trabajo, segun |a percepcion
del trabajador, ya que en algunos casos pronueve |a estabilidad
de las personas. Es decir una enpresa que no ofrezca
prestaci ones y servicios que beneficien al personal, es probable
que si tienen la oportunidad salgan en busqueda de un enpleo
nmej or .

Con esta dinension se pretende determinar el grado de
satisfaccion y conformdad con que los enpleados del banco
perciben las prestaciones que se les brindan y a la vez

determ nar sus necesi dades.

f) ldentificacion con |la Organizacién

Esta dinensi én esta directamente rel acionada con el resto de
| as demés dinmensiones en estudio y se resune en el grado de
satisfacci 6n de |os enpl eados, ya que una persona insatisfecha
en su trabajo, general mente solo sefiala errores, no col abora en
ni nguna actividad de su enpresa y todo le nmolesta; dificilnente

reali zaréd bien su trabajo.
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Para eval uar esta dinension se debe tomar en cuenta el grado
de identificaci6n del personal con |a organizaci 6n, de tal forma
gue | e agrade conentar a otras personas acerca de su trabajo y

el orgullo que |l e cause trabajar en ella.

g) Estabilidad Laboral:

En esta dinension s evaluara |la percepci 6n del enpleado, en
cuanto a la seguridad de su puesto de trabajo aun cuando sea un
empl eado eficiente, y a la vez determinar cono |a organizacion
brinda confianza a sus enpleados, generando en ellos un alto
grado de notivacion y no por el contrario crear un tenor en el

enpl eado de realizar su trabajo con cierto grado de |ibertad.

h) Oientacié6n a |a Calidad:

Esta dinension trata sobre la practica de la calidad en la
enpresa y todo se origina desde la calidad en |os procesos, en
los recursos y sistemas que la enpresa brinde al enpleado para
desarrollar su trabajo y la manera en que fomente a sus

enpl eados a enpl ear esos recursos con eficiencia y calidad.

i) Valores:
Esta es una dinension fundanental ya que esta basada en |os

val ores difundidos por la enpresa a sus enpleados, dependeréa el
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respeto y calidad con que se desarrollen las funciones ya que

| os enpl eados sienten un conprom so nas profundo con | a enpresa.

j) Estrategia Organizacional:

Esta dinension evalua el grado de identificacién vy
conocimento que tienen |os enpleados acerca de la vision,
nmsion y valores que fonenta el banco, al mnmisno tienpo que
determna la inportancia, frecuencia y nedios que utiliza el
banco para difundir su estrategia al personal y de esta manera

dirigirlos hacia las netas y objetivos de |a organi zaci 6n.

k) Trabajo en Equi po:

Esta dinension consiste en la unidad del personal y el
esfuerzo en conjunto para el logro de |las actividades vy
obj etivos del banco, en donde se pretende evaluar |a practica de
trabajo en equi po, cooperacion entre conpafieros, |a percepcion
de | os enpl eados en cuanto al trabajo en equipo, y |os esfuerzos

del banco por fonentar el trabajo en equipo a todo su personal
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POLI Tl CAS

El departanmento de Recursos Humanos a través de un comté
eval uador sera el encargado de eval uar el dim
Or gani zaci onal .

La eval uaci on debera hacerse cuando nenos una vez al afo
y/ o | as veces que sean necesarias de acuerdo a | a necesi dad
exi stente.

La eval uaci 6n podrd realizarse por sucur sal , por
departamento o en un &nbito general de acuerdo a Ila

capaci dad y di sponibilidad del comté eval uador

Los resultados de la evaluaci 6n podran tomarse conb base
para la toma de decisiones referente al nejoramento de
cada é&rea

Los resultados deberan tabularse pro dinmensién para |la
facilitacion de la toma de decisiones sobre el nejoraniento

cont i nuo.
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F. OPERACI ONALI ZACI ON DEL MODELO DE EVALUACI ON

Para la toma de decisiones sobre la inplenentacion de
canbios significativos en las éareas en que se determnen
deficiencias, se deben tomar conb base ciertos paranetros de
eval uaci 6n para cada di nensi 6n. Tales paranetros se incluyen en
el cuestionario para |l a recol ecci 6n de datos:

1. No conozco

2. Nunca

3. Casi nunca

4. Casi sienpre

5. Sienpre

Para deternminar el ni vel en que se encuentran |as
di mensi ones eval uadas se debe hacer uso de la siguiente férmula

estadistica que facilite este proceso.

Di nensi 6n X 100
Pr (pt)(N)
Si nbol ogi a
2x : Total de puntos acunul ados por encuesta
Pr . Total de preguntas por encuestas
pt : Mxino puntaje que se puede obtener por pregunta

N : Total de personas encuestadas



107

Después de inplenentada |la férmula, el val or obtenido se ubica
en al guno de | os rangos establ eci dos que determ nan el estado de
la dinmensién evaluada, y de acuerdo a ello se indican |as

nedi das a tomar, segun |o describe la siguiente matri z:

PARAMETROS DE EVALUACI ON DEL CLI MA ORGANI ZACI ONAL

RESPUESTAS RANGO CALI FI CACI ON MEDI DAS A TOVAR
Se deben tomar nedi das
DEFI Cl ENTE urgentes y preci sas
DE 0% A 25% par a mej or ar esta
NO CONQzZCO di mensi 6n
NUNCA
CASI NUNCA Se deben tomar nedidas
REGULAR a corto plazo para
cASl SIEMPRE | DE 25.1% A 50% nej orar esta di nensi 6n
I ndi ca que deben
S| EMPRE BUENO tomarse nmedidas |eves
DE 50. 1% A 75% que control en esta
di mensi on.
Se debe continuar con
DE 75.1% 100% EFI Cl ENTE las nmedidas actuales
para mantener el estado
de esta di nensi 6n
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Dat os:
Pr egunt as

Respuesta |Punt aj e 1 2 3 4 5 Tot al | Frecuenci a
No conozco 1 5 4 3 5 2 19 19
Nunca 2 11 26 24 9 16 86 172
Casi nunca 3 36 42 47 29 23 177 531
Casi sienpre 4 61 44 38 48 59 250 1000
Sienpre 5 19 16 20 41 32 129 640
TOTAL 15 132 132 132 132 132 660 2362
2X 2362
Pr : 5
pt : 5
N 132
DESARROLLO

Di mensi 6n = 2X x 100

Pr(pt) (N
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2362 X 100

(5) (5) 132

0.7158 x 100

71.58 %

De acuerdo al resultado obtenido esta dinmension se califica
comb buena, por |o tanto se deben tomar nedidas |eves que
control en esta di nensi on.

De igual manera, se determna cada una de |as dinensiones
restantes, con el fin de determnar el clinma existente dentro de
| a organi zaci 6n.

Segun | os datos proporcionados en el Capitulo Il y haciendo
uso de este nodel o de eval uaci 6n, se puede observar que el clinm
organi zaci onal dentro de esta institucidn esta determni nado por
un anbiente estable, es decir, gque se encuentra entre |os rangos
de bueno y eficiente (VER ANEXO NO. 3)

Cabe nmencionar que atrae la atencion del resultado de
ciertas dinensiones, que son fundanentales dentro de I|as
enpresas, cono son l|la conunicacion y el liderazgo. Estas han
sido calificadas por l|os misnbs enpleados conop “Buenas”. Sin

enbargo, otras dinmensiones conb la orientacién a la calidad y la
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estrategia organi zaci onal entre otras, han sido bien eval uadas y

se |l es ha dado la naxina calificaci 6n segun éste nodel o.

para | o cual debe inplenmentarse un prograna de activi dades que
vaya encam nado a corregir o subsanar aquellas deficiencias que
afecten el dinma O ganizacional de |a organizacién, el programa

serd di seflado de | a sigui ente manera:

e Las actividades que contendra el prograna se el aboraran de

acuerdo a | as deficiencias encontradas.

e Los responsables de inplenentar |as nedidas correctivas,
deberan evaluar al final del programa el estado de avance vy

| os resul tados | ogrados con |a inplementaci 6n del programa.

« H periodo de ejecucion lo establecera el per sonal
responsabl e del programa, de acuerdo a I|a periodicidad con

gue se evalué el dim Oganizacional en |a organizaci én
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DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUVANGS
PROGRAVA DE ACTI VI DADES
DI MENSI ON NO._ 1 COMUNI CACI ON
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ACTI VI DAD PERI CDO
A DESARROLLAR FORVA DE DESARROLLARLO RESPONSABLE INNCIO| FIN
Capaci taci 6n para fonentar: R R HH
El respeto para conuni carse 02/ 01/ 2|04/ 01/ 2
con el enpl eado 003 003
Los valores en el desenpefio de
| as | abores
Bri ndar confianza al enpl eado
para expresar |os
Cerente de
CAPACI TACI ON PARA  |probl enas | abor al es Sucur sal
CAMBI AR LA ACTI TUD 04/ 01/ 2|30/ 06/ 2
DEL 003 003
JEFE HACI A EL I nf or maci on oportuna sobre
EMPLEADO cual qui er
Subgerente de
canbi o operativo Sucur sal
Eval uaci 6n de probl enas
ocurridos durante |a
Subgerente de
senmana Sucur sal
REALI ZAR REUNI ON Trabaj o en equipo entre jefes
SEMANAL y enpl eados para
(LUNES DE CADA aportar posibles soluciones a |Subgerente de 04/ 01/ 2|30/ 06/ 2
SEMANA) | os probl enmas. Sucur sal 003 003
I nf ormaci 6n sobre el 1ogro de
met as est abl eci das
y sobre canbi os operativos CGerente de
(pronoci ones del Sucur sal
banco)
Informar sobre | os canbios o Cerente de
activi dades a realizar Sucur sal
CAPACI TACI ON E
| NDUCCI ON AL EMPLEADO|en cuanto al plan de nejora
PARA LA EJECUCI ON DEL
PLAN
Formentar el uso de la CGerente de 04/ 01/ 2|30/ 06/ 2
DE MEJORA CONTI NUA |conuni caci 6n ef ectiva Sucur sal 003 002
de | os enpleados y jefes
Aportaci on de ideas o
reconendaci ones para Enpl eados
nmej orar |a conuni caci 6n

COVPARACI ON DE RESULTADCS:
ACUMULADO EVALUACI ON
ANTERI ORES

%

ACUMULADO EVALUACI ON
ACTUALES

%

REVI SADO PCR

AUTORI ZADO PCR
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G FACTORES DEL CLIMA ORGANI ZACIONAL Y SU INCIDENCIA EN EL
DESEMPENO LABORAL

A continuacion se presentan los factores del dim
Organi zaci onal que estan rel aci onados con el Desenpefio Laboral vy
la forma en que influyen en el desarrollo de las |abores de |os

enpl eados.

D nensi 6n 1: COMUNI CACI ON

FACTOR DEL CLI MA QUE | NDI CADOR I NSI DENCI A EN EL
| NFLUYE EN EL DESEMPENO DEL EMPLEADO
DESEMPENO

Confi anza Li bert ad para|Seguridad en el trabajo
conuni car cual qui er |Enpl eados proactivos
error o pedir ayuda (generan sol uci ones y se

adel antan a | os canbi 0s)
I nf or maci 6n Oportuna |Brindan i nf ormaci 6n|Coneter el mninm de
ant es que ocurran|errores al ef ect uar

canbi os operativos en|al guna operacion
el sistemrta o en el |Dar infornmaci 6n adecuada

servicio al clientes al instante al cliente
Tener conoci m ento y
mayor confianza a

realizar el trabajo

D nensi 6n 2: LI DERAZGO

FACTOR DEL CLI MA QUE | NDI CADOR I NSI DENCI A EN EL
| NFLUYE EN EL DESEMPENO DEL EMPLEADO
DESEMPERNO
| mportanci a al |Atribuir mayor |Desarrollar el trabajo
enpl eado i mportanci a al |con nmas esmer o y
enpleado que a las|entusiasno
t areas Sentirse al gui en

importante 'y dar lo
mej or de si.

Trabaj o en equi po Participacion jefe y|Buenos resultados en |as
enpl eado en el |tareas
desarrollo del trabajo |Cunplimento de netas en
conj unto

Aportar opiniones para
mejoras en el desarrollo
del trabajo




Di mensi 6n 3: RELACI ONES | NTERPERSONALES
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FACTOR DEL CLI MA QUE

| NDI CADCR

I NSI DENCI A EN EL

| NFLUYE EN EL DESEMPENO DEL EMPLEADO
DESEMPENO
Arnmoni a Unién entre las areas|Desarrollo del trabajo
de pl at af or ma y |en un anbi ente agradabl e
caj eros l o cual nmej ora | a
producti vi dad
Cooper aci 6n Col abor aci 6n entre |Rapidez en |os procesos

anbas areas

de cada una de esas
ar eas

Di mensi 6n 4: DESARROLLO PERSONAL Y PROFESI ONAL

FACTOR DEL CLI MA QUE | NDI CADOR I NSI DENCI A EN EL
| NFLUYE EN EL DESEMPENO DEL EMPLEADO
DESEMPENO

Ascensos Desarrol | o personal Mot i vaci 6n en e
cunplimento del trabajo
Mayor enpefo en el
desarrollo de | as
| abor es

oj eti vos I nt egrar obj etivos |Mayor comprom so con la

Conparti dos per sonal es con | os | organi zaci 6n.

| abor al es
Qpor t uni dades de |Acceso a | Mayor conoci m ento y

desarroll o

capaci t aci ones
parte del banco

por

criterios que benefician
el desarrollo de |as
| abor es

Mej or adaptacion a |os
canbi os  produci dos de
tal form que no
perturbe | as | abores




Di mrensi 6n 5: PRESTACI ONES Y BENEFI Cl OS
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FACTOR DEL CLI MA QUE | NDI CADOR I NSI DENCI A EN EL
| NFLUYE EN EL DESEMPENO DEL EMPLEADO
DESEMPENO
Cal i dad en | as | Eval uaci 6n de | as | Mot i vaci 6n en el
pr est aci ones prestaci ones del banco |enpleado para realizar
| abor al es su trabajo
Prest aci ones Responsabilidad en el
adicionales a las de|trabajo
la ey Sat i sfacci 6n y
dedi caci 6n en su trabajo

Di nensi 6n 6:

| DENTI FI CACI ON CON LA ORGANI ZACI ON

FACTOR DEL CLI MA QUE | NDI CADOR I NSI DENCI A EN EL
| NFLUYE EN EL DESEMPENO DEL EMPLEADO
DESEMPENO
Enpl eados Li deres accesi bl es |Real i zaci 6n del trabajo

conpronetidos con la
or gani zaci 6n

haci a | os enpl eados

con el nmninb error en
un anbi ente de confi anza

Or gani zaci 6n

Real i zaci 6n de | as

i nt eresada por el [tareas con esnmero vy
bi enest ar de | os |mi nuci osanment e

enpl eados

Di fundir la misioén, |[Desenpefio de |as |abores

vision y valores de la

or gani zaci 6n

fundadas en | as netas de
| a organi zaci 6n




Di mensi 6n 7: ESTABI LI DAD LABORAL
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FACTOR DEL CLI MA QUE | NDI CADOR I NSI DENCI A EN EL
| NFLUYE EN EL DESEMPENO DEL EMPLEADO
DESEMPENO
| mportanci a y|Val orar al personal Real i zaci 6n del trabajo
estabil i dad del con dedi caci 6n
per sonal
Seguri dad de conservar |Real i zaci 6n de | as
su trabajo tareas con el
sentim ento de
comprom so haci a I a

or gani zaci 6n

Di mensi 6n 8: ORI ENTACION A LA CALI DAD

FACTOR DEL CLI MA QUE

| NDI CADCR

I NSI DENCI A EN EL

| NFLUYE EN EL DESEMPENO DEL EMPLEADO
DESEMPENO
Provi si 6n del equipo |Papeleria, nobi i ari o|Agilizacién de | as
necesari o necesari o par a | a|operaci ones
realizar las tareas
Equi po en buen estado Real i zaci 6n de | as

tienpo
Ti enpo requerido Reducir al méAxino posible|Myor eficiencia en
el tienpo para finalizar |las tarea a realizar
| as tareas (rapi dez)
seguri dad Medi das de seguri dad | Real i zaci 6n de | as
necesari a | abor es sin estar
pendi ent e de correr

al gun riesgo

tareas en un mnino de
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FACTOR DEL CLI MA QUE

I NDI CADOR

I NSI DENCI A EN EL

| NFLUYE EN EL DESEMPENO DEL EMPLEADO
DESEMPENO
Sistemas de valores|Satisfacci 6n en el |Mayor productivi dad
or gani zaci onal es trabajo
I dentificacidén con |a|Menor rotaci 6n de
enpr esa per sona
Participacion en el |Dismnucion de
trabajo ausenti snos
Cooper aci 6n I ncenti var la|Mejor efectividad entre
col abor aci 6n enpl eados vy al m snmo
ti enpo entre | as
di ferentes ar eas de
trabajo
Conoci m ent o del |Puesta en practica de|Realizacién del trabajo
si stema de val ores | os val ores de lajacorde a los valores

or gani zaci 6n

est abl eci dos

Toma de deci si ones
apegados a | os val ores

Practica de |os valores

en cada una de | as
acti vi dades de | os
enpl eados

Di mensi 6n 10: ESTRATEG A ORGANI ZACI ONAL

FACTOR DEL CLI MA QUE

I NDI CADOR

I NSI DENCI A EN EL

| NFLUYE EN EL DESEMPENO DEL EMPLEADO
DESEMPENO

Conocimento de |a|Conocinento y | Real i zar el trabajo
Estrategi a retroal i nentaci 6n de|teniendo en cuenta Ila
Or gani zaci onal la msién, visién y|msion y vision de la

val ores de | a|organi zaci 6n
or gani zaci 6n Cunplir con | as
expectativas del banco

(et as)

Real i zar el trabajo bajo
un misno objetivo
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FACTOR DEL CLI MA QUE | NDI CADOR I NCI DENCI A EN EL
| NFLUYE EN EL DESEMPENO DEL EMPLEADO
DESEMPENO
Trabaj o en equi po Mbtivacién a realizar |[Agilizacion de tareas
el trabaj o en equipo para el |logro de netas
Menor margen de error en
| as operaci ones
Resol uci 6n de | os
probl emas en conjunto
Equi pos de trabajo Cooperaci 6n entre los|Eficiencia en el
gr upos desarroll o del trabajo
Asi gnaci 6n  especifica|Myor productividad vy
de roles cal i dad en | as
oper aci ones
Conprom so i ndividual |Responsabilidad
y grupal para al canzar |individual y grupal para
| as netas al canzar | as netas
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ANEXO 1
CUESTI ONARI O

Uni ver si dad de El Sal vador
Facul tad de Ci enci as Econéni cas

Cuestionario sobre El dinma O ganizacional y su incidencia en el
Desenpefio Laboral del personal en las sucursales de Banco
Sal vadorefio del Area Metropolitana de San Sal vador

El siguiente cuestionario tiene conmp propésito fundanental
recopi l ar informaci 6n relacionada con el nivel de satisfaccion
gue se percibe dentro de Banco Sal vadorefio y conop influye en el
desenpefio | aboral de | os enpl eados.

| nstrucci ones:

e Por favor no deje ninguna pregunta sin contestar, todas son
i mportantes.

e El cuestionario es anénino, y sera utilizado para el aborar
una propuesta de clinma organi zacional en |as sucursal es de
Banco Sal vadorefo S. A

e Por favor conteste todas |las preguntas de forna concreta y
obj eti va.

Fornma de Contestar:

Por favor indique el grado en el cual usted esta de acuerdo en
cada pregunta, basado en | a siguiente escal a:

[+ | [C=2 71 [ 1 [24 1 [ 5 ]

No Conozco Nunca Casi Nunca Casi Siempre Siempre

Le agradecenps por su valioso tienpo y col aboraci 6n bri ndada.
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DI MENSI ON 1 : COVUNI CACI ON

Esta di nensi on trata sobre diversos aspectos rel aci onados con |la
libertad de expresar nuestras percepciones acerca del trabajo y
de la efectividad de los canales de conunicacién para el
desarroll o normal de | as actividades.

1. En el Banco Sal vadorefio se nos alienta a hacer sugerencias
para nmejorar nuestro trabajo y el de la enpresa en general

No Conozco
Nunca

Casi Nunca
Casi Siempre
Siempre

gl bjw|N| -

2. Cuando tengo una queja o insatisfaccién nme siento en
libertad de hablar con mis jefes o superiores.

No Conozco
Nunca

Casi Nunca
Casi Siempre
Siempre

gl lw|N| -

3. Se puede decir | o que se piensa en el banco.

No Conozco
Nunca

Casi Nunca
Casi Siempre
Siempre

gl hlw|N| -

4. Estoy informado de los logros y resultados de |as acciones
del Banco.

No Conozco
Nunca

Casi Nunca
Casi Siempre
Siempre

(&3] E=1 [o8] I S] o

5. Se nos comrunica con anticipaci 6n sobre |os canbios que se
hacen en | a operatividad del trabajo.

No Conozco 1
Nunca 2
Casi Nunca 3
Casi Siempre 4
Siempre 5
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6. Que sugerencias haria para mejorar |la comunicaci 6n dentro de
| a enpresa

DI MENSION 2 : LI DERAZGO
Esta di nensi 6n conprende aspectos relativos en cono se dirige la
organi zaci 6n cono son percibidas las relaciones entre jefes vy
subalternos, asi conb los estilos de |liderazgo que son
practi cados para la coordinacién del personal y tareas de la

enpr esa.

1. En la enpresa se valora al ser humano atribuyéndole una
mayor importancia que a |las tareas.

No Conozco
Nunca

Casi Nunca
Casi Siempre
Siempre

gl blw|N| -

2. La fornma de dirigir de los jefes estimula l|as buenas
rel aci ones | aborales y el logro de resultados.

No Conozco
Nunca

Casi Nunca
Casi Siempre
Siempre

afllw|N| -

3. La conprensién y el respeto son caracteristicas propias de
los niveles de jefatura de | a enpresa

No Conozco
Nunca

Casi Nunca
Casi Siempre
Siempre

(&3] E=1 [o8] I S] o
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En la enpresa los jefes pronueven la participaci6n de
personal en |la solucién de probl emas.

No Conozco
Nunca

Casi Nunca
Casi Siempre
Siempre

(&3] E=1 [o8] I S] o

En el Banco los jefes participan en el trabajo honbro a
honbro con sus enpl eados

No Conozco
Nunca

Casi Nunca
Casi Siempre
Siempre

(63] B3 KON] Ih] Nl

Que sugerencias haria para nejorar el liderazgo y |las
rel aci ones j ef e/ enpl eado:

DI MENSI ON 3: RELACI ONES | NTERPERSONALES.

Esta dinmension trata acerca de |a percepcion que usted tiene de
la calidad de las relaciones del personal exi stente dentro vy

entre | os departanmentos del Banco.

Las personas en |la enpresa nos conprendenbs y aceptanos tal
CONMD SONDS.

No Conozco
Nunca

Casi Nunca
Casi Siempre
Siempre

(&3] E=1 [o8] I e] o
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Exi ste colaboracion entre el personal de los diferentes
ar eas.

No Conozco
Nunca

Casi Nunca
Casi Siempre
Siempre

(63] B3 KO8] IhS] H ol

Exi ste arnonia entre el personal de |a sucursal

No Conozco
Nunca

Casi Nunca
Casi Siempre
Siempre

(&3] E=1 KOS IE] o

En |a Banco se promueve |la calidad de |a col aboraci6n entre
el personal de | os diferentes sucursales.

No Conozco
Nunca

Casi Nunca
Casi Siempre
Siempre

(&3] E=1 [oN] I S] B

Partici panbs en reuniones para dialogar sobre el: Conp
mejorar la calidad de las relaciones entre el persona
dentro de cada sucursal ?

No Conozco
Nunca

Casi Nunca
Casi Siempre
Siempre

gl hlw|N| -

¢ Qe sugerencias haria para nejorar las relaciones de
per sonal ?




Esta di nensi 6n trata de poner

enpl eados del crecimento y desarrollo personal vy

DI MENSI ON 4:
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DESARROLLO PERSONAL Y PROFESI ONAL.

de manifiesto | a percepci 6on de |os
pr of esi ona

dentro de | a organi zaci 6n

1

El Banco promnueve el

pr of esi onal

No Conozco
Nunca

Casi Nunca
Casi Siempre
Siempre

El Banco es un buen |ugar

crecim ento,
de sus enpl eados.

desarroll o personal vy

gl hlw|N| -

para desarrollarse conp persona y

pr of esi onal ment e.

No Conozco

[N

Nunca

Casi Nunca

Casi Siempre

[62] BN KOF] 1))

Siempre

El Banco es una

desarroll o
enri quecen

institucion que brinda oportuni dades de
traves de progr anas gue
| abor al .

pr of esi onal a
m desenpefio personal y

No Conozco

Nunca

Casi Nunca

Casi Siempre

Siempre

(651 BN NOV] i) N

En el
| os

Banco se puede integrar
| abor al es.

| os objetivos personal es con

No Conozco

Nunca

Casi Nunca

Casi Siempre

Siempre

(63] B3 [eN] IhS] Nl

M enpleo en el

deseo.

Banco ne ayuda a conducirne al futuro que

No Conozco

Nunca

Casi Nunca

Casi Siempre

(63] B3 KON] I\] Nl

Siempre
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¢,QuUé sugerencias haria para nejorar el desarrollo del

personal . ?

DI MENSI ON 5:

PRESTACI ONES Y BENEFI Cl OS

Esta dinmensién trata acerca de |la percepci 6n que usted tiene de
la calidad de |las prestaciones y beneficios que concede el Banco
a sus enpl eados.

1.

4.

El Banco

se preocupa de otorgar los  beneficios vy

prestaci ones que sus enpl eados necesitan.

No Conozco
Nunca

Casi Nunca
Casi Siempre
Siempre

(651 BN NOV] 1] B

Me siento satisfecho con las prestaciones que otorga el
Banco a | os enpl eados.

No Conozco
Nunca

Casi Nunca
Casi Siempre
Siempre

(631 B3 KON] I\S] Nl

El Banco da a conocer clara y oportunanente |as prestaci ones
a |l as que tenenps derecho.

No Conozco
Nunca

Casi Nunca
Casi Siempre
Siempre

El personal
| es otorga.

No Conozco
Nunca

Casi Nunca
Casi Siempre
Siempre

(&3] E=1 [o8] S] o

utiliza adecuadanente |as prestaciones que se

(&3] E=1 [o8] I S] o
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5. M grupo familiar mra con agrado |os ©beneficios vy
prestaci ones que recibo.

No Conozco
Nunca

Casi Nunca
Casi Siempre
Siempre

(&3] E=1 [o8] I S] o

6. ¢Qué sugerencias haria para nejorar |as prestaciones que el
Banco ot orga.

DI MENSI ON 6: | DENTI FI CACl ON CON LA ORGANI ZACI ON

Esta di nensi 6n considera |la identificacién que tiene el persona
con relacion al Banco, sus actitudes hacia la nmsm y |os
sentimentos que de esta se derivan

1. Considero al Banco conp una gran fanmilia

No Conozco
Nunca

Casi Nunca
Casi Siempre
Siempre

(651 BN NOV] 1] Nl

2. Me siento orgulloso de trabajar para el Banco.

No Conozco
Nunca

Casi Nunca
Casi Siempre
Siempre

(631 B3 KO8] I\S] Nl
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3. M resulta agradable conpartir con m famlia el tema de el

Banco.

No Conozco
Nunca

Casi Nunca
Casi Siempre
Siempre

(631 >3 (V] IS Nl

4. Les reconmendaria a ms am gos trabajar para el Banco.

No Conozco
Nunca

Casi Nunca
Casi Siempre
Siempre

(631 >3 {ON] IS Nl

5. Los intereses, la vision y la msioén del Banco coinciden
con | os m os.

No Conozco
Nunca

Casi Nunca
Casi Siempre
Siempre

(651 BN NOV] i) B

6. ¢Que sugerencias haria para nejorar l|la identificacion del
per sonal con el Banco?

DI MENSI ON 7 : ESTABI LI DAD LABORAL.
Esta dinensiodn considera |a percepcién y el sentimento que
usted tiene en relacion a la estabilidad en su trabajo, es
decir, si siente gue hay estabilidad | aboral en el Banco.

1. Hay sefiales claras de estabilidad | aboral en el Banco.

No Conozco
Nunca

Casi Nunca
Casi Siempre
Siempre

(651 BN NOV] i) N




El Banco ne
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bri nda seguridad en m trabajo.

No Conozco

Nunca

Casi Nunca

Casi Siempre

(631 >3 (V] IS Nl

Siempre

En el Banco

se valora y trata de conservar al personal

No Conozco

Nunca

Casi Nunca

Casi Siempre

Siempre

(631 B3 KON] I\S] Nl

Puedo estar
trabaj o.

seguro de conservar m puesto si hago un buen

No Conozco

Nunca

Casi Nunca

Casi Siempre

Siempre

(63] B3 KON] Ih] Nl

El trato que recibo de ms superiores nme brinda sensaci ones
de estabilidad.

No Conozco

Nunca

Casi Nunca

Casi Siempre

Siempre

(651 BN NOV] i) N

¢Que sugerencias haria para nmejorar el sentimento de
estabilidad | aboral en el Banco?
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DI MENSI ON 8: ORI ENTACI ON A LA CALI DAD

Esta dinmensi 6n considera el grado de calidad en | os procesos de
servicio al cliente, asi conb el valor calidad lIlevado a la
préactica por todo el personal de el Banco.

1. El personal de el Banco cada dia practica hacer nejor |as
cosas.

No Conozco
Nunca

Casi Nunca
Casi Siempre
Siempre

(&3] E=1 [o8] I S] o

2. La actitud del personal es de satisfacer |as necesidades y
expectativas de los clientes internos y externos de el

Banco.
No Conozco
Nunca

Casi Nunca
Casi Siempre
Siempre

(651 BN NOV] i) N

3. En la enpresa se promueve para que haganos con calidad

nuestro trabajo.
No Conozco 1
Nunca

Casi Nunca
Casi Siempre
Siempre

[62] BN KOF] B\]

4. En el Banco dial oganos abiertanente, para generar
sol uci ones creativas a nuestros problenas.

No Conozco
Nunca

Casi Nunca
Casi Siempre
Siempre

(631 B3 KeN] I\S] F ol

5. Los sistemas y procedimentos de el Banco facilitan la

préactica de |la calidad.
No Conozco
Nunca

Casi Nunca
Casi Siempre
Siempre

[N

(621 B3 [°S] S
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6. ¢,QuUé sugerencias haria para nejorar la practica y vivencia
de calidad en el Banco.

DI MENSI ON 9: VALORES.

Esta di nensi 6n eval Ga el sistema de principios y val ores que son
practicados al interior de el Banco y que condiciona el tipo de
rel aci ones que habran de prevalecer en cual quier transaccion
hurmana.

1. Dentro del el Banco rige el principio de cooperaci 6n entre
| as diferentes areas.

No Conozco
Nunca

Casi Nunca
Casi Siempre
Siempre

(651 BN NOV] i) N

2. La practica de la conunicaci 6n efectiva es una realidad en

el Banco.
No Conozco
Nunca

Casi Nunca
Casi Siempre
Siempre

(631 B3 KON] IhS] F ol

3. En el Banco tendenbs a | a excelencia en nuestras relaci ones
y procesos.

No Conozco
Nunca
Casi Nunca
Casi Siempre
Siempre

4, El actuar de

bl K421 B %Sl DS Ll

personal refleja integridad en sus acciones.

No Conozco
Nunca

Casi Nunca
Casi Siempre
Siempre

gl hlw|N| -
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5. El personal conoce |os valores que deben practicar en el

Banco.
No Conozco
Nunca
Casi Nunca
Casi Siempre
Siempre

gl blw|N| -

6. ¢Qué sugerencias haria para nmejorar la practica y vivencia
de val ores en el Banco?

DI MENSI ON 10: LA ESTRATEG A ORGANI ZACI ONAL.

Esta dinension considera diferentes aspectos de la estrategia
organi zaci onal y del grado de participaci6on del personal en su

formul aci é6n y vivenci a.

1. La nmisién, vision y valores institucional es son conuni cados
con cl ari dad.

No Conozco
Nunca

Casi Nunca
Casi Siempre
Siempre

(63] B3 KON] IhS] H ol

2. En el Banco todos conprendenps el significado y para que
sirven la vision, msion y valores institucionales.

No Conozco
Nunca

Casi Nunca
Casi Siempre
Siempre

(631 B3 KON] I\] F ol

3. El personal de el Banco esta verdaderanmente conpronetido en
cunplir la vision y msion de este.

No Conozco
Nunca

Casi Nunca
Casi Siempre
Siempre

(63] B3 KON] Ih] Nl
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4. Todos estanos haci endo esfuerzos para cunplir con |la vision
y msioén de el Banco.

No Conozco
Nunca

Casi Nunca
Casi Siempre
Siempre

(63] B3 KO8] I\] Nl

5. Las actividades de el Banco son congruentes con su vision y
m si on.

No Conozco
Nunca

Casi Nunca
Casi Siempre
Siempre

(631 B3 KON] I\] Nl

6. ¢,Qué sugerencia haria para nmejorar la conprension,
comproniso y vivencia de la vision y mision de |a enpresa?

DI MENSI ON 11: EL TRABAJO EN EQUI PO

Esta di nensi 6n considera aspectos de la vivencia integrada del
per sonal en las unidades que conforman el Banco y del
involucramento de las areas para alcanzar fines y objetivos
comunes de |l a enpresa

1. Los menbros de la sucursal practicanos efectivanente el
trabaj o en equi po.
No Conozco 1
Nunca 2
Casi Nunca 3
Casi Siempre 4
Siempre 5
2. En el Banco cono sucursal nos esforzanps conjuntanente para

conducir al éxito de | os resultados.

No Conozco
Nunca

Casi Nunca
Casi Siempre
Siempre

(631 B3 KON] I\] H ol
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3. Sus conpafier os est an di spuest os ayudarl e en | as
di ficul tades que surgen en el
desarroll o de su trabajo.

No Conozco
Nunca

Casi Nunca
Casi Siempre
Siempre

(651 BN NOV] 1] N

4. En el Banco todos conocenos por igual o que significa

trabaj ar en equi po.
No Conozco 1
Nunca
Casi Nunca
Casi Siempre
Siempre

gl blw|rn

5. Cuando por equivocacion conete un error su jefe |le apoya
para sol uci onarl o.

No Conozco 1
Nunca 2
Casi Nunca 3
Casi Siempre 4
Siempre 5
6. ¢Qué sugerencias haria para nejorar la conprension,

conprom so y vivencia de la vision y nmision de el Banco?

EVALUACI ON DEL DESEMPENO LABORAL.

Esta variable contiene wun conjunto de caracteristicas que
indican el grado de rendimento de un enpleado en una
organi zaci 6n, para realizar sus funciones.

1. El Banco proporciona el equipo adecuado para realizar con
eficiencia sus tareas.

No Conozco
Nunca

Casi Nunca
Casi Siempre
Siempre

(631 B3 Ke8] I\S] F ol
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2. El trato jefe-enpleado incide en la nanera de desarrollar
su trabajo.

No Conozco
Nunca

Casi Nunca
Casi Siempre
Siempre

(651 BN NOV] 1] N

3. Para desenpefar su trabajo, recibid | a inducci 6n adecuada.

No Conozco
Nunca

Casi Nunca
Casi Siempre
Siempre

(631 B3 KON] I\] F ol

4. En el Banco para el desarrollo de su trabajo, con cierta
periodicidad de tienpo se |le enseflan nuevas formas para
desenpefar con eficiencia su trabajo.

No Conozco
Nunca

Casi Nunca
Casi Siempre
Siempre

(&3] E=1 [o8] I S] B

5. El rendimento y desenpefio en su trabajo esta acorde a lo
est &ndares esperados por el Banco.

No Conozco
Nunca

Casi Nunca
Casi Siempre
Siempre

(&3] E=1 [o8] I S] o

6. Menci one al gunos factores de suma inportancia que estén
rel aci onados directanente para que su desenpefio sea
positivo o negativo.
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UNI VERSI DAD DE EL SALVADOR
FACULTAD DE Cl ENCI AS ECONOM CAS

Cuestionario sobre El dima O ganizacional y su incidencia en el
Desenpefio Laboral del personal en l|las sucursales de Banco
Sal vador efio del &rea netropolitana de San Sal vador

El siguiente cuestionario tiene cono propésito fundanental
recopilar informaci én relacionada con el nivel de satisfaccion
gue se percibe dentro de Banco Sal vadorefio y conop influye en el
desenmpefio | aboral de | os enpl eados.

I nstrucci 6n:
Por favor, <conteste todas las preguntas de forma veraz vy
obj eti va.

Le agradecenps por su tienpo y su valiosa col aboraci 6n bri ndada.

1. Usted cono jefe brinda el apoyo adecuado a su personal

2. El personal a su cargo se siente con libertad de
comuni carl e sus problemas y quej as.

3. cQué tipo de problenas nmas frecuentes ha tenido con e
personal de |a sucursal?

4. Actual nente, ¢Coéno eval Ua el desenpefio de sus enpl eados. ?
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El Banco posee un sistena de eval uaci 6n de desenpefio.

Que paranetros tonman para nedir el desenpefio.

Exi sten buenas rel aci ones interpersonales entre usted y el
personal a su cargo.

Se promueve reuniones sociales en las cuales se pueda
compartir con todo el personal de |a sucursal

¢,Cono percibe el dim O ganizacional de |la sucursal.?

Estinula usted conmo jefe que el personal a su cargo tenga
comb objetivo: sati sfacer |as necesidades y expectativas
de los clientes internos y externos.

Di al oga con sus enpl eados para proponer soluciones ante |os
probl enmas que surgen en el trabajo.




13.

14.

15.

16.

17.

18.
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Facilita usted, el que |as operaciones de su personal se
desarrol |l en nas rapi danmente.

Tiene claro cuales son los valores y principios del Banco.
Coment e.

Conoce la visién y nmision de Banco Sal vador efio.

Se siente conprometido en cunplir la msidén y vision del
Banco y tratar de difundirla entre sus enpl eados.

Motiva a su personal para que en conjunto logren |as netas
en | a sucursal

¢,QuUé sugerencias puede dar para que la sucursal se
desarrolle en un anbiente favorable entre jefe vy
enpl eados?




ANEXO NO.2
IMPLEMENTACION DEL MODELO DE EVALUACION

LIDERAZGO
PREGUNTAS
RESPUESTA PUNTAJE 1| 2| 3| 4| 5 | TOTAL | FRECUENCIA
No Conozco 1 3 2 1 3 2 11 11
Nunca 2 27 | 20 | 13 |11 | 25 96 192
Casi Nunca 3 54 | 43 | 37 | 46 | 47 227 681
Casi Siempre 4 36 | 42 | 50 | 51 | 37 216 864
Siempre 5 12 |25 |31 ]21]|21 110 550
TOTAL 15 132(132[132|132|132| 660 2298
RELACIONES INTERPERSONALES
PREGUNTAS
RESPUESTA PUNTAJE 1| 2| 3| 4| 5 | TOTAL | FRECUENCIA
No Conozco 1 2 3 0 3 2 10 10
Nunca 2 18 | 19 | 10 | 11 | 31 89 178
Casi Nunca 3 39 | 41 | 28 | 45 | 44 197 591
Casi Siempre 4 64 | 59 | 72 | 58 | 35 288 1152
Siempre 5 9 [ 10| 22 | 15 | 20 76 380
TOTAL 15 132|132|132|132|132| 660 2311
DESARROLLO PERSONAL Y PROFESIONAL
PREGUNTAS
RESPUESTA PUNTAJE 1| 2| 3| 4| 5 | TOTAL | FRECUENCIA
No Conozco 1 5 4 4 3 2 18 18
Nunca 2 15111 | 15| 25 | 16 82 164
Casi Nunca 3 41 | 36 | 32 | 48 | 26 183 549
Casi Siempre 4 52 | 49 | 61 | 52 | 59 273 1092
Siempre 5 19 | 32 | 20 4 29 104 520
TOTAL 15 132|132|132|132|132| 660 2343
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Férmula
69.64
bueno

Férmula
70.03
bueno

Férmula
71.00
bueno



PRESTACIONES Y BENEFICIOS
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PREGUNTAS
RESPUESTA PUNTAJE | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | TOTAL | FRECUENCIA
No Conozco 1 3 2 1 3 2 11 11
Nunca 2 10 | 15 7 6 12 50 100
Casi Nunca 3 34 | 32 | 28 | 26 | 30 150 450
Casi Siempre 4 57 | 63 | 56 | 68 | 63 307 1228
Siempre 5 28 | 20 | 40 | 29 | 25 142 710 Férmula
TOTAL 15 132(132|132|132|132| 660 2499 75.73
eficiente
IDENTIFICACION CON LA ORGANI;ACION
PREGUNTAS
RESPUESTA PUNTAJE | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | TOTAL | FRECUENCIA
No Conozco 1 1 0 4 5 12 22 22
Nunca 2 5 3 10 | 12 | 10 40 80
Casi Nunca 3 19 110 | 31 | 36 | 23 119 357
Casi Siempre 4 69 | 54 | 53 | 47 | 58 281 1124
Siempre 5 38 | 65 | 34 | 32 | 29 198 990 Férmula
TOTAL 15 132|132|132[132|132| 660 2573 77.97
eficiente
ESTABILIDAD LABORAL
PREGUNTAS
RESPUESTA PUNTAJE | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | TOTAL | FRECUENCIA
No Conozco 1 5 6 1 0 3 15 15
Nunca 2 6 8 2 13 34 68
Casi Nunca 3 21 | 18 | 28 | 17 | 28 112 336
Casi Siempre 4 65 | 65 | 69 | 45 | 58 302 1208
Siempre 5 36 | 37 | 26 | 68 | 30 197 985 Férmula
TOTAL 15 132|132|132|132|132| 660 2612 79.15
eficiente
ORIENTACION A LA CALIDAD
PREGUNTAS
RESPUESTA PUNTAJE | 1 | 2 | 3 | 4 TOTAL | FRECUENCIA
No Conozco 1 4 3 3 5 21 21
Nunca 2 2 2 2 15 25 50
Casi Nunca 3 17 | 16 | 13 | 45 | 33 124 372
Casi Siempre 4 69 | 59 | 54 | 54 | 73 309 1236
Siempre 5 40 | 52 | 60 | 13 | 16 181 905 Férmula
TOTAL 15 132(132]132|132|132| 660 2584 78.30

eficiente
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VALORES
PREGUNTAS
RESPUESTA PUNTAJE 11 2|3 4 TOTAL | FRECUENCIA
No Conozco 1 7 3 5 5 28 28
Nunca 2 7 1 2 21 42
Casi Nunca 3 38 | 53 | 33 | 24 | 15 163 489
Casi Siempre 4 68 | 61 | 76 | 75 | 53 333 1332
Siempre 5 12 8 17 | 26 | 52 115 575 Férmula
TOTAL 15 132(132|132|132|132| 660 2466 74.73
bueno
ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL
PREGUNTAS
RESPUESTA PUNTAJE 1121 3] 4 TOTAL | FRECUENCIA
No Conozco 1 7 9 8 8 40 40
Nunca 2 4 4 1 17 34
Casi Nunca 3 28 | 27 | 27 | 19 | 22 123 369
Casi Siempre 4 53 | 65 | 59 | 63 | 65 305 1220
Siempre 5 38 | 27 | 34 | 41 | 35 175 875 Férmula
TOTAL 15 132|132|132[132|132| 660 2538 76.91
eficiente
TRABAJO EN EQUIPO
PREGUNTAS
RESPUESTA PUNTAJE 1| 2| 3| 4| 5 | TOTAL | FRECUENCIA
No Conozco 1 4 7 6 7 8 32 32
Nunca 2 12 5 10 | 13 | 20 60 120
Casi Nunca 3 39 | 28 | 34 | 36 | 35 172 516
Casi Siempre 4 55 | 64 | 57 | 51 | 42 269 1076
Siempre 5 22 | 28 | 25 | 25 | 27 127 635 Férmula
TOTAL 15 132|132|132|132|132| 660 2379 72.09

bueno






