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Resumen

En la presente investigacion se desarrollé una
propuesta de mejora del clima organizacional,
basado en la teoria de Litwin y Stringer, para
los trabajadores del Banco de Crédito de la
agencia Pedro Ruiz, de Chiclayo. Para
alcanzar el objetivo propuesto, fue vital y
necesario determinar el clima organizacional
de los empleados de la agencia bancaria,
utilizandose como instrumento de medicion un
cuestionario, validado, el cual fue disefiado
como una escala de Likert y se apoy6 en los
fundamentos tedricos de Litwin y Stringer. Se
concluye que el clima organizacional existente
entre los trabajadores de la agencia Pedro
Ruiz del Banco de Crédito de Chiclayo, es
bueno sin embargo puede optimizarse, de tal
forma que el clima organizacional llegue a ser
excelente.
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Abstract

In this research we have developed a proposal
to improve the organizational climate, based
on the theory of Litwin and Stringer, for workers
in the Bank of Credit agency Pedro Ruiz,
Chiclayo. In order to reach this objective, it was
vital and necessary to determine the
organizational climate of the employees of the
bank branch, using as a measuring tool a
questionnaire validated, which was designed
as a Likert scale and leaned on the theoretical
foundations of Litwin and Stringer. The main
conclusion reached was that the existing
organizational climate among workers of
Pedro Ruiz agency Credit Bank of Chiclayo, is
good but still can be optimized, so that the
organizational environment becomes optimal.
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Introduccion

El Banco de Crédito del Peru (BCP) cuenta
con un promedio de 8,000 colaboradores en
mas de 200 oficinas a nivel nacional. A pesar
de tener 116 anos de existencia, el banco
esta conformado en su mayoria por jovenes,
con una edad menor a los 30 afos, y donde
el 52% son mujeres. EI BCP, segun lo
analizado, busca centrarse en el desarrollo
de sus colaboradores. En consecuencia, es
politica fomentar la capacitacion
profesional, otorgandoles prioridad en la
seleccion interna de puestos profesionales,
jefaturales y de gerencia. Los puestos de
menor responsabilidad son cubiertos por
seleccion externa, los cuales deben
incorporarse a los programas formativos
para ejercer sus funciones. Asi mismo,
considera como uno de sus principales
desafios estratégicos los procesos de
admision, mantenimiento y desarrollo de
personal; para ello ha generado el
Programa Recursos Ejecutivos, el cual es
gestionado por el Comité de Gestion,
liderado por el Gerente General. (BCP,
2014).

Adicionalmente y con el fin de fomentar el
desarrollo personal, cuenta con el Programa
de Financiamiento para estudios de
Maestria, tanto en instituciones nacionales
como internacionales. Hasta el momento,
nos comento a nivel exploratorio el gerente
de la agencia de Pedro Ruiz, son mas de
350 los beneficiados. También tiene
convenios con diferentes centros de
estudios como son la Universidad Ricardo
Palma, la Universidad Peruana de Ciencias
Aplicadas (UPC), la Universidad Privada del
Norte de Trujillo, la Universidad de Piuray la
Universidad Santo Toribio de Mogrovejo de
Chiclayo. Ademas, desde el 2003, Centrum
Catdlica desarrolla el Programa de Maestria
en Management Empresarial, exclusivo
para colaboradores del Banco de Crédito
delPeru. (BCP, 2014).

El Sistema de Mejora del Desempefio ha
sido desarrollado con el fin de generar una
orientacion hacia los resultados de todo el
personal. Asi mismo, cabe mencionar que el
BCP cuenta con el Programa de
Reconocimientos, cuyo objetivo es motivar

atodos los colaboradores en la repeticion de
conductas positivas y acrecentar su
identificacion asi como contribucion con el
logro de los objetivos estratégicos. De otro
lado, el BCP, otorga una serie de beneficios
y servicios a su personal, tanto activos como
jubilados, los cuales se clasifican en cuatro
grupos: Beneficios de salud, financieros, de
servicios, asi como recreacionales y de
eventos. (BCP, 2014). Dentro de este
contexto se puede decir que la empresa
bancaria y financiera materia de la presente
investigacion, se preocupa por generar un
clima organizacional adecuado que esté en
consonancia con los objetivos de la
organizacion y, a su vez, que influya de
manera positiva en la productividad de la
misma.

A nivel exploratorio, los colaboradores de la
agencia Pedro Ruiz ubicada en la ciudad de
Chiclayo, comentaron no conocer con
claridad la estructura organizativa del Banco
de Crédito del Peru (BCP) y casi la cuarta
parte de los entrevistados, siempre a nivel
exploratorio, expresé que la considera
compleja y poco entendible, aunque si
fueron honestos al decir que no se habian
preocupado por entenderla a profundidad,
lo que implica un poco involucramiento con
la organizacion, situacién que a su vez
genera un clima organizacional inadecuado
para cualquier empresa (Amoros, 2013).

De otro lado, casi la tercera parte de los
colaboradores de la entidad bancaria y
financiera, comentaron a través de
entrevistas exploratorias que sienten la
existencia de excesivos formalismos para
realizar su trabajo, es decir que necesitan
muchos papeleos para concluir con sus
distintas actividades laborales. Es mas, el
mismo porcentaje de colaboradores
comentaron siempre a nivel exploratorio,
que reciben mas castigos que premios, lo
cual muestra que a pesar que la
organizacion a nivel nacional se encuentra
trabajando en mejorar el clima en todas sus
oficinas, puede que algo no esté
funcionando y a su vez, genere malestar
entre los trabajadores de la agencia materia
del presente estudio. Un aspecto que
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genero una alerta, fue lo expresado por los
colaboradores en cuanto a sentirse
comprendidos por sus superiores dentro de
la organizacion, pues varios de ellos
comentaron que algunos jefes no los
comprenden cuando han cometido un error
y en el caso de los cajeros cuando tienen un
faltante, no entienden que puede haber sido
un error, debido a la cantidad de
operaciones diarias realizadas, lo que los
hace proclives a equivocarse. No les
entregan retroalimentacion constructiva.

Por ultimo, un tema que llam¢ la atencién es
que mas de la tercera parte de los
trabajadores de la empresa comentaron,
siempre a nivel exploratorio, que lo que
hacen en el Banco de Crédito del Peru,
agencia Pedro Ruiz en Chiclayo no es su
vocacion. Esto quiere decir que el clima que
viven ellos dentro de la empresa no les
refuerza su identidad, no sienten que su
trabajo les genera significado a su vida y
menos piensan realizarlo mucho tiempo,
segun acotaron los colaboradores

A partir de lo analizado en los parrafos
anteriores, se formuld la siguiente
interrogante: ¢Cual es la propuesta de
mejora adecuada del clima organizacional,
basado en lateoria de Litwin y Stringer, para
los trabajadores del Banco de Crédito-
Agencia Pedro Ruiz - Chiclayo?

Formulando como objetivo general,
desarrollar una propuesta de mejora del
clima organizacional, basado en la teoria de
Litwin y Stringer, para los trabajadores del
Banco de Crédito- Agencia Pedro Ruiz —
Chiclayo y como objetivos especificos,
evaluar las dimensiones referidas a la
estructura, responsabilidad, recompensa,
desafio, relacion, cooperacioén, estandares,
conflicto e identidad consideradas por la
teoria de Litwin y Stringer, para la
determinacién del clima organizacional de la
entidad bancaria.

El estudio posibilité el conocimiento a
profundidad del clima organizacional que se
vive entre los trabajadores del Banco de
Crédito- Agencia Pedro Ruiz - Chiclayo, asi
como la percepcion que tienen en cuanto a
la estructura de la organizacion, el nivel de
formalismo en el trabajo, la comprensién de
las politicas y niveles jerarquicos dentro de
la empresa. Asimismo, se ha comprendido y
determinado el nivel de responsabilidad de
los colaboradores, relacionado con el
involucramiento y compromiso de cada uno
de ellos con la organizacion. Al mismo
tiempo se generd, un analisis de la
percepcion de los trabajadores de su
entidad bancaria y financiera con referencia
al sistema de recompensas generado por la
organizaciéon en beneficio de los
colaboradores de la agencia y su relacion
con los riesgos que son capaces de asumir
para alcanzar sus objetivos trazados.
También contribuyé a evaluar el nivel de
cooperacion entre companeros con sus
superiores, asi como los estandares
utilizados por la empresa y su influencia en
el clima organizacional.

Por otro lado, se desarrollé un analisis de la
percepcién que tienen los colaboradores
hacia los conflictos funcionales vy
disfuncionales que se producen dentro de la
empresa, hacia su sentimiento de identidad,
que les produce satisfaccion por el trabajo
que realizan dentro de lainstitucion.

Por ultimo, a partir de los resultados
encontrados, la propuesta generada, se
encuentra orientada a la mejora del clima
organizacional en los trabajadores del
Banco de Crédito- Agencia Pedro Ruiz -
Chiclayo, la que esta sustentada en ideas
creativas e innovadoras para el sector
bancario y financiero, las que se encuentran
orientadas a solucionar los inconvenientes
que hacen que el clima organizacional
dentro de laempresa no sea el 6ptimo.
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Materiales y Métodos

El estudio se desarrollo de forma mixta:
cualitativo y cuantitativo, de enfoque
exploratorio y descriptivo, debido a que se
ejecutaron entrevistas exploratorias previas
y una encuesta a los trabajadores del Banco
de Crédito- Agencia Pedro Ruiz - Chiclayo.
Para ello, se realizé un resumen asi como
una descripcion de la informacion
recopilada, utilizandose las técnicas
sustentadas en una serie de métodos que, a
su vez, facilitaron el proceso de seleccion,
organizacion e interpretacion y la posterior
evaluacion de los resultados, sirviendo esta
informacioén como insumo a las posteriores
generalizaciones convirtiéndolas en validas
y representativas de la realidad. La muestra
estuvo constituida por los trabajadores del
Banco de Crédito- Agencia Pedro Ruiz -
Chiclayo, la cual fue de 45 colaboradores,
previo consentimiento informado.
Inicialmente se ejecutaron una serie de
entrevistas exploratorias con el objetivo de
explicar en forma clara la situacién
problematica y bajo el sustento de las

entrevistas, se validaron cada uno de los
indicadores que se utilizaron en la
determinacion del clima organizacional.
Luego se aplico un cuestionario basado en
el modelo de Litwin y Stringer, (adaptacion
generada para este caso especifico),
utilizando una valoracién de entre 1 y 5
puntos, donde 1 correspondié a muy en
desacuerdo, 2 a desacuerdo, 3 a
indiferente, 4 a de acuerdo y 5 a muy de
acuerdo.

Para procesamiento, analisis y evaluacion
de la informacion recopilada se utilizo el
programa Excel 2010; y en base a este
software se elaboraron graficos
explicativos, los que facilitaron la
interpretacion y evaluacién de los datos
recabados, los cuales a su vez, fueron
comparados con una sucesion de
investigaciones relacionadas con el tema
desarrollado, generando asi una discusion
que llevd a la generacion de conclusiones
validas.

Resultados y discusion
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Figura 1. Conocimiento de la estructura organizacional

En cuanto a la dimension estructura, en la
figura 1., se puede ver que el 72% de los
colaboradores que laboran en la organizacion
evaluada, expresaron que conocen con
claridad la estructura organizativa de la
institucion en la que laboran. Lo llamativo es
que el 29% de los trabajadores de la agencia,

consideran que no tienen muy claro la
estructura existente. A nivel exploratorio, casila
cuarta parte de los trabajadores expresaron un
conocimiento parcial sobre la estructura
organizacional del BCP a nivel nacional,
aunque si tienen claro la organizacion de la
agencia. Coincide con el hecho de que este
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personal es de ingreso reciente a la entidad
bancaria, lo que significa que no han tenido el
tiempo suficiente para asimilar el tipo de
organizacion que se manejaolaempresase ha
descuidado en su proceso de induccion. De
igual forma, el gerente de la sucursal, explico
que la estructura del BCP es un poco compleja
y aveces es necesario un poco mas de tiempo
para que entiendan los procesos vy
procedimientos, asi como las jerarquias
existentes. De otro lado, considera que
también es necesario que el proceso de
induccion refuerce este aspecto, pues si se
sabe la complejidad de la estructura y que
existe la posibilidad que no todos la
comprendan bien, entonces es importante
generar un posible proceso de mejora.

Es importante que los trabajadores de
cualquier organizacion tengan completo

conocimiento de la estructura y disefio orga-
nizacional de la empresa en donde laboran,
de igual forma saben en qué nivel jerarquico
se encuentran, quiénes son sus jefes y por
supuesto quiénes estan a su cargo, todo con
la finalidad de poder saber sus funciones asi
como sus responsabilidades y lo que se
considera de vital importancia, saber cual es
el valor que entrega mediante el trabajo al
producto final, ya sea bien o servicio, que la
empresa ofrece al mercado (Ledn y Pejerrey,
1980, Amoros, 2007 y Pe-nagos, 2008). Lo
expuesto hace posible que los trabajadores
mejoren su nivel motivacional y de
satisfaccion en el trabajo, lo que conllevara a
una mejora del clima organizacional en
cualquier entidad y a su vez, este orientado a
influir de manera positiva en la productividad.
(Robbins, 1999y Amoros, 2013).
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Figura 2. Formalismos para realizar el trabajo

De otrolado enlafigura 2., el 63% de los par-
ticipantes, consideran que en esta empresa
no existen excesivos formalismos, es decir
pape-leos para realizar su trabajo. Pero, lo
que si es preocupante es que el 37% de los
mismos, sienten que no ocurre lo antes
mencionado. El comentario comun a todos,
fue que es un poco complicado realizar una
propuesta de cambio de algun proceso de
trabajo a nivel docu-mentario, sin embargo
llamé la atencidn que dicha situacion
tampoco los limita a presentar sus nuevas
ideas, pero si piensan que se nece-sitan
disminuir ciertos tramites. Lo comen tado
por los trabajadores a nivel exploratorio, es
im-portante 'y muy positivo para la
organizacién evaluada, lo que
definitivamente muestra que el clima

organizacional en general se encuentra en
unbuen nivel.

En este sentido, las organizaciones necesitan
facilitar los procesos y tramites necesarios
para que cualquier trabajador pueda realizar
sus labores en el tiempo adecuado, y por
supuesto, con la calidad necesaria para
satisfacer las necesidades de los clientes y
usuarios de sus servicios. (Del Castillo, 1992).
Implica, el redisefio no sélo de los formatos y
cantidad de documentos a presentar dentro
del proceso de trabajo, sino también
redisefiar a la misma organizacion de manera
periddica para adecuar sus productos, ya sea
bienes o servicios, a las nuevas necesidades
generadas en los consumidores. (Hellriegel,
1999, Lucas, 2004 y Amorés, 2007).
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Figura 3. Comprension y cumplimiento de obligaciones en el trabajo.

En la figura 3., se puede observar que el
96% de los colaboradores de la agencia
bancaria, consideran que si comprenden
claramente cuales son sus obligaciones en
el trabajo y que las cumplen en forma
oportuna. Estos resultados se consideran
muy positivos para generar un clima
organizacional positivo. A nivel exploratorio,
casi todos los trabajadores de la agencia
bancaria evaluada comentaron que
entienden claramente sus funciones asi
como responsabilidades y es justamente
por esa razon, que realizan bien su trabajo y

de manera oportuna cuando su jefe lo
requiere o por necesidades de los usuarios
del servicio. Si un empleado no tiene claro
las responsabilidades, funciones, tareas y
actividades arealizar en el puesto de trabajo
al que fue asignado, es muy probable que no
alcance sus objetivos personales vy
laborales propuestos. Lo importante para
una organizacion es que el trabajo realizado
sea entregado o concluido en los momentos
y fechas prometidas, pues genera en los
clientes un sentimiento de confianza hacia
laempresa (Dessler, 2001 y Amorés, 2013).
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Figura 4. Comprension de las politicas

En la figura 4., se muestra que el 92% de los
colaboradores de la agencia bancaria
evaluada, comprenden claramente las
politicas de la empresa. Anivel exploratorio, la
mayoria de trabajadores comentaron que
entienden en forma clara, concisa y completa
las politicas que plantean los directivos de la
entidad bancaria y financiera. El gerente de la
agencia comento, “existen unos poco

trabajadores que no tienen claro ni las
normas, ni los reglamentos ni las politicas, y
son los que recién estan ingresando a formar
parte de la organizacion”, lo cual coincide con
ese 8% de colaboradores que no las conocen
claramente.

Si un colaborador de una determinada
empresa no conoce los reglamentos y
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politicas que se viven dentro de la misma, es
poco probable que se involucre con los
objetivos de la organizacion y menos genere
altos niveles de compromiso con su trabajo
y con la institucion. Esto hace que el clima

laboral se deteriore, pues no sienten que su
trabajo le entregue valor a la organizacion y
menos se sienten parte de ella. (Fernandez-
Rios, 1999y Fandifio, 2013)
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Figura 5. Claridad en los niveles jerarquicos

La figura 5., muestra que el 96% de los
colaboradores de la agencia analizada, tienen
claro los niveles jerarquicos que existen dentro
de la organizacion. Esta situacion se considera
bastante positiva para la empresa, pues si
todos los colaboradores tienen muy claro su
posicion dentro de la misma, saben a quién
necesitan reportarle sus avances y por su-
puesto también, a quién necesitan supervisar.

En conclusion saben exactamente lo que la
organizacion requiere de ellos y con quiénes
cuenta para realizar su trabajo, asi como de
quién va a recibir la retroalimentacion nece-
saria para tomar las medidas correctivas
requeridas (Dessler, 1987, 2001). El argu-
mento planteado, fue corroborado mediante
una serie de entrevistas exploratorias reali-
zadas alos empleados de la agencia evaluada.
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Figura 6. Reglas como promotoras de ideas nuevas

Por Ultimo dentro de esta dimension, se
observa que el 21% de los trabajadores de la
agencia, consideran que las reglas casi
nunca hacen posible que las nuevas ideas
sean tomadas en cuenta por los directivos de
la empresa evaluada (Figura 6.). Pero aun
asi, siguen presentando nuevas propuestas,
pues consideran que es un buen lugar de
trabajo y existe un buen nivel de confianza
hacia sus superiores, lo cual fue comentado

por la mayoria de trabajadores siempre a
nivel exploratorio. Es necesario que las ideas
nuevas fluyan dentro de cualquier
organizacion, pues las creativas e
innovadoras son las generan ventajas
competitivas, que a su vez le dan la ansiada
sostenibilidad en el tiempo. Definitivamente
esta situacién hace que el clima
organizacional sea positivo para cualquier
empresa. (Amoros, 2007).
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Figura 7. Necesidad de verificacion del trabajo por su superior

Dentro de la dimension responsabilidad
(Figura 7), se observa como dato relevante
que el 17% de los trabajadores de la agencia
en evaluacion, sienten que no hacen bien su
trabajo, en consecuencia, perciben que si
necesitan estar verificandolo con su jefe. A
nivel exploratorio, el gerente de la agencia
bancaria analizada, afirmé que en el
presente indicador sucede en los
trabajadores que tienen poco tiempo en la
organizacion, especificamente porque el
proceso de induccion ultimamente no es el
adecuado.

Las organizaciones necesitan mejorar la
actitud de los trabajadores hacia su trabajo,
que laboren siempre dando su mejor
esfuerzo, de tal manera que cuando
terminen sientan que su trabajo no
necesitan verificarlo con sus superiores,
pues son conscientes que los han realizado
bien. Es necesario dejar bien claro que la
organizacion requiere formarlos, desde el
inicio de su vinculo laboral, con la humildad
necesaria para poder recibir la
retroalimentacion positiva que le permita
mejorar los procesos que realiza dentro de
laempresa. (Amordés, 2007y 2013).
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Figura 8. Compromiso con el trabajo

De otro lado, en la figura 8., se observa que
el 96% de los colaboradores de la agencia
bancaria, se sienten comprometidos con su
trabajo y con la organizacion. Existe un alto
nivel de compromiso de los colaboradores
con su trabajo y con los objetivos
organizacionales propuestos por la
empresa. Esta situacion hace posible que el

clima organizacional se encuentre enfocado
de manera sostenida en el logro del nivel
optimo que necesita, para de esta forma
liderar el sector financiero a partir del
desarrollo de ventajas competitivas
derivadas de un adecuado proceso de
innovacion. (Penagos, 2008).
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Figura 9. Presentacion de iniciativas personales

Asimismo, enlafigura 9., se encontré que el
92% de los colaboradores, siempre y casi
siempre presentan nuevas iniciativas
personales en beneficio de la organizacion.

Se observo que casi todos los trabajadores
realizan propuestas innovadoras, a pesar que
existe un excesivo formalismo y existen
muchos formatos que llenar para poder
explicar las nuevas ideas a los directivos.
Informacién corroborada mediante una serie
de entrevistas exploratorias, realizadas a los

trabajadores y al gerente de la sucursal.

Es necesario promover en los trabajadores
la presentacion continua de nuevas ideas
personales que busque mejorar los
procesos y procedimientos dentro de una
organizacion, pues esta actitud hace que los
trabajadores se den cuenta lo importante
que son para la empresa, y que realmente
entreguen valor con su trabajo, lo que
genera un buen clima organizacional dentro
de lainstitucion. (Gamero, 2008).
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Figura 10. Estimulos por trabajos bien realizados

Dentro de la dimensién recompensa,
podemos ver en la figura 10., que el 83% de
los trabajadores de la agencia bancaria
evaluada, aprecian los estimulos por el
trabajo bien hecho, mientras que un
preocupante 13% considera lo contrario.

A nivel exploratorio la mayoria de los
colaboradores, expresaron su agrado por
los estimulos que reciben por una labor bien
realizada, ademas comentaron que dichos

premios no necesariamente son
econdémicos o tangibles, sino que también
se les reconoce publicamente por los logros
obtenidos de manera individual e inclusive a
nivel de grupos de trabajo. Asi mismo, ese
13% de trabajadores que sienten lo
contrario, generalmente son lo que tienen
poco tiempo en la empresa y no han vivido
las experiencias que tuvieron sus
compafieros.
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Es importante que las empresas
reconozcan continuamente las metas
alcanzadas por su personal, no solo a nivel
individual sino también a nivel de equipo,
premiando dichos logros de manera publica,

con estimulos tanto tangibles como
intangibles, para generar un gran impacto y
un efecto duradero en el clima
organizacional de la empresa. (Dessler,
2001y Lucas, 2004).
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Figura 11. Recepcioén de premios en lugar de castigos

De otro lado se tiene en la figura 11., un
resultado interesante, pues el 25% de los
trabajadores consideran que en la empresa, se
recibe mas castigos que premios. El gerente de
la agencia expreso que es logico que hayan
colaboradores que sientan que se recibe
castigos en lugar premios, pues para co-
menzar, en los meses donde se han recopilado
los datos existian trabajadores nuevos en
pleno proceso de induccion, a los que gene-
ralmente se le presiona para que estén prepa-
rados en el menor tiempo posible y ademas, no
siempre todos pueden ser premiados y
tampoco todos pueden estar contentos.

Es importantisimo tener bien claro que es
mejor reforzar comportamientos mediante
estimulos positivos en lugar de negativos, es
decir es mejor utilizar premio que castigos.
Pero, esto no se puede malinterpretar, pues
en determinados momentos se considera
necesario generar reforzamientos negativos,
es decir sanciones por no cumplir con sus
obligaciones de manera reiterada o en todo
caso suprimir un castigo, es decir por ejemplo
evitar el despido del trabajo si se cumple con
ciertos objetivos planteados de comun
acuerdo entre colaborador y supervisor.
(Ledny Pejerrey, 1980 & Amords, 2007).
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Figura 12. Nivel de riesgos para alcanzar metas propuestas
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En cuanto ala dimension desafio, se muestra
en lafigura 12 que el 96% de los trabajadores
de la agencia consideran que todos los dias
se asumen riesgos para alcanzar sus metas
propuestas. Esta situacion se origina por
varias razones: porque quieren aprender y
hacer mejor las cosas, debido a que son
jévenes y necesitan sentir que estan
creciendo como profesionales. Y en segundo
lugar, porque la empresa les entrega los
incentivos necesarios para que se esfuercen
enlograrlas metas planteadas.

Es necesario comentar, que generalmente
los jovenes se mueven por estimulos o

motivos intrinsecos, pues necesitan vy
quieren no sélo ser mejores personas, sino
también buenos profesionales, por
supuesto sin olvidarse de los extrinsecos,
como el sueldo, pero este ultimo no es la
razon principal que los mueve a hacer mejor
las cosas. Las empresas necesitan generar
planes de mejora del clima organizacional
que giren en torno a la entrega de estimulos
intrinsecos, como son el reconocimiento, las
promociones y ascensos que a pesar de
tener un componente monetario, lo que los
mueve mas es el aspecto intrinseco.
(Amorés, 2007).

13%

29%
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Figura 13. Nivel de satisfaccion

De otro lado en dimension relacidn, se
muestra que si bien es cierto el 87% de los
colaboradores consideran que se
encuentran satisfechos con las relaciones
humanas que existen en la agencia
bancaria, existe un 13% que percibe que su
nivel de satisfaccion es regular, es decir, que
no estan muy contentos con las relaciones
entre comparieros de trabajo. La mayoria de
los trabajadores comentaron que las
relaciones interpersonales que
generalmente no funcionan al inicio, son las
que se desarrollan con los colaboradores
nuevos. Es necesario dejar en claro, que no

por las relaciones humanas

es porque el proceso de induccidén sea malo,
sino porque es natural que al inicio de una
relacion laboral con los compareros de
trabajo, no exista mucha confianza, la cual
se va ganando con el tiempo y con la
dedicacion que el colaborador quiera
entregarle, agregaron los colaboradores.

Es necesario para cualquier organizacion
que las relaciones interpersonales entre
compaferos de trabajo y a la vez con sus
superiores, sean fluidas y con mucha
confianza pero con respeto a la vez (Rivas,
Santos y Camarano, 2013).



16

Eduardo Amorés Rodriguez / Edith Calle Solérzano

=TA
mA
"l
=D
=TD

Figura 14. Nivel de comprension por parte de superiores

En la presente figura se tiene que el 21% de
los empleados de la agencia en evaluacion,
se sienten comprendidos por sus jefes y
superiores dentro de la organizacion.
(Figura 14)

Casila quinta parte de los trabajadores de la
entidad bancaria y financiera comentaron a
nivel exploratorio, que sienten que sus jefes
no los comprenden cuando necesitan salir a
su horario normal por temas familiares,

cuando él considera que los necesitan fuera
de su jornada laboral. Felizmente esta
situacién se genera en casos muy
puntuales, explicaron los trabajadores.

Es necesario desarrollar en los jefes y
directivos un estilo de liderazgo basado en
la generacion de autoridad, la cual es una
forma de poder que se sustenta en el
respeto y prestigio que el jefe necesita
ganarse en todo momento. (Amorés, 2007).
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Figura 15. Apoyo mutuo entre companeros

En cuanto a la dimensién cooperacion, el
21% de trabajadores de la empresa en
estudio, consideran que en la institucion no
se practica el apoyo mutuo entre
compafieros. Pero esta claro que el 79%
percibe todo lo contrario, lo cual es positivo
para la generacion de un clima
organizacional adecuado para la oficina
antes mencionada (Figura 15). A nivel
exploratorio, la mayoria de los trabajadores
comentaron que existen algunos
colaboradores que siempre abusan de sus
compafieros, pues como saben que

constantemente los apoyan cuando tienen
un inconveniente, mal utilizan esa
confianza. Esto provoca que ese apoyo ya
no sea incondicional, pues no existe
honestidad y ética personal, aclararon casi
todos los empleados entrevistados.

Es necesario formar a los trabajadores de cual-
quier organizacion, de tal manera que apren-
dan a generar relaciones significativas con sus
compaiieros de trabajo, sustentado en valores
y ética tanto personal como profesional. (Ro-
bbins, 1999y Dessler, 2001 yAmoros, 2007).
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Figura 16. Apoyo mutuo entre jefes y subordinados

Asimismo, se observa enlafigura 16, que el
96% de los trabajadores de la agencia,
consideran que en la empresa se practica el
apoyo mutuo entre jefes y subordinados.
Aunque también se muestra la existencia de
un 4% de colaboradores que sienten todo lo
contrario, esto se relaciona mas con los
trabajadores nuevos, los que generalmente
se encuentran en su proceso de induccion.
Es importante resaltar que los

colaboradores encuentran mas apoyo
mutuo en sus jefes que en sus comparieros
de trabajo. En este sentido, se sabe que la
existencia de apoyo mutuo entre
subordinados y superiores, es un factor que
promueve un clima laboral proclive a la
generacion de altos niveles de motivacion,
asi como satisfaccion laboral entre los
integrantes de cualquier empresa. (Palma,
1999).

ETA
mA
=l
=D

=TD

Figura 17. Expectativas de rendimiento

Enreferencia ala dimension estandares, se
puede ver en la figura 17., que solo el 8% de
los trabajadores de la agencia bancaria
analizada, considera que no tiene muy claro
lo que se espera de su trabajo en cuanto al
nivel de su rendimiento laboral. Pero lo
positivo es que el 92% considera todo lo
contrario.

Siempre a nivel exploratorio, la mayoria de
trabajadores comentaron que la empresa se
encarga de explicarles claramente que es lo
que se espera de ellos, ya sea por lo
documentos de gestion entregados hasta

por lo expresado en reuniones de trabajo por
sus jefes. Sin embargo existe la probabilidad
que algunos de los trabajadores no lo
tengan claro, y especialmente son los que
recién han ingresado a laborar en la
organizacion, segun lo expresado por los
mismos trabajadores e inclusive por el
gerente de laagencia.

Vroom (Citado por Robbins, 1999 y Amords,
2007), propone que la tendencia a
conducirse de una determinada manera,
depende de la fortaleza de la expectativa y
delo atrayente que ese resultado sea para la
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persona. Es por esto que es importantisimo
para cualquier empresa comunicar claramente
a sus colaboradores que se espera de ellos

dentro de la organizacion, lo cual eleva
definitivamente el nivel motivacional y mejora el
climalaboral. (Amorés, 2013).
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Figura 18. Metas organizacionales explicitas

Se observa en la figura 18., que el 8% de los
empleados de la agencia bancaria evaluada,
consideran que las metas organizacionales de
la misma, no son tan explicitas como ellos
consideran que deberian ser. Pero también se
puede ver, que lo positivo es encontrar un 92%
de colaboradores que considera todo lo
contrario. A nivel exploratorio, la mayoria de
trabajadores comentaron que la empresa les
define claramente las metas y objetivos a los
que se quiere llegar, sin ambigliedades. A
veces existen dudas, que nacen de un objetivo
planteado de manera complicada, pero el jefe
inmediato las aclara a la brevedad posible. En

la entidad bancaria trabajan para que todos los
objetivos sean lo mas explicitos posibles,
aunqgue a veces algunos son poco entendibles,
comentaron también a nivel exploratorio.

Es necesario generar en las empresas una
comunicacion lo suficientemente asertiva a
todos los niveles de la misma, ya sea vertical
como horizontal, de tal manera que las metas y
objetivos planteados por sus directivos, sean
entendidos e interiorizados a la brevedad
posible, para que asi los trabajadores de la
misma, orienten sus esfuerzo al logro de dichas
metas. (Rivas, Santosy Camarano, 2013).
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Figura 19. Implantacion de un sistema de gestion de la calidad

De otro lado en la figura 19., se tiene que el
92% de los colaboradores de la entidad
bancaria, consideran que la implantacion de
un sistema de gestion de la calidad es lo
mejor para su trabajo, mientras que el 8%
restante y que perciben este indicador como

regular, realmente es porque sienten que ya
estan haciendo bien su trabajo y consideran
que no es la primera prioridad este aspecto,
segun comentaron algunos colaboradores,
especialmente del area de operaciones,
siempre a nivel exploratorio.
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Figura 20. Busqueda de la solucién del conflicto

En cuanto a la dimension conflicto se
puede ver en la figura 20., que todos los
trabajadores, de una u otra manera buscan
solucionar los conflictos internos en forma
rapida. A nivel exploratorio, casi todos los
trabajadores e inclusive el gerente de la
agencia coincidieron con el hecho, que

dentro de la empresa no deberian existir
ningun tipo de conflicto disfuncional, pero
esta claro que la institucion necesita
promover con mayor ahinco la generacion
de conflictos totalmente funcionales, que
aporten a la solucion de los problemas de
una manera efectiva. (Amoros, 2007, 2013).
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Figura 21. Consulta del conflicto a sus superiores

De lamisma forma se muestraenlafigura21.,
que la totalidad de trabajadores, frente a un
conflicto son partidarios de consultarlo con
sus jefes, de tal manera que se pueda
encontrar una solucioén efectiva y sostenible
en el tiempo, que beneficie tanto a
trabajadores como a la misma organizacion.
Los resultados encontrados en el presente
indicador, no se contraponen con los
mostrados en el anteriormente evaluado,
mas bien se complementan. De acuerdo a lo

comentado porlamayoria de los trabajadores
de la empresa, siempre a nivel exploratorio,
ellos buscan ser conciliadores para que los
conflictos existentes, tanto funcionales como
disfuncionales (Hellriegel etal, 1999), puedan
resolverse rapidamente no solo en beneficio
de los colaboradores, sino también de la
misma organizacion. Pero cuando no pueden
acercar las posiciones opuestas entre dos
colaboradores, buscan siempre el apoyo de
Sus superiores.
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Figura 22. Satisfaccion por los objetivos personales alcanzados en la organizacién

Por dltimo en cuanto a la dimensién
identidad (Figura 22.), se encontré que el
21% de los colaboradores de la entidad
bancaria analizada, consideran que en la
misma se satisfacen sus objetivos
personales a nivel regular con una leve
tendencia a ser baja, mientras que para el
79% ocurre todo lo contrario. Asi mismo, a
nivel exploratorio, la mayoria de los
trabajadores de la empresa evaluada
comentaron que si bien es cierto el tema
salarial no es malo, pero también hicieron
hincapié en que tampoco los sueldos son
muy buenos; lamentablemente no
encuentran muchas oportunidades de
ascender dentro de la entidad bancaria en
estudio y mejorar sus ingresos. De otro lado,
casi la quinta parte de los colaboradores
entrevistados, sienten que al comienzo
aprenden muchas formas de hacer su
trabajo, pero en poco tiempo se vuelve
demasiado mondétono, especialmente para
el personal de ventanilla.

En conclusién, si bien es cierto este
indicador se encuentra en un nivel alto, pero
esta situacién no es muy sostenible en el
tiempo, es por eso el indice de rotacién de
personal para el personal de caja
(Ventanilla) es relativamente alto, segun lo
comentado también a nivel exploratorio por
el gerente de la agencia bancaria en
estudio.

Se necesita asignarles a los colaboradores
trabajo significativo y que sea mentalmente
desafiante, por supuesto en relacion al
puesto en el que se desarrollan, para poder
generar altos niveles de motivacion vy
satisfaccion laboral entre ellos, lo que a su
vez genera un clima laboral propicio para el
crecimiento y desarrollo no soélo del
personal, sino también de la misma
organizacion. (Rivas, Santos y Camarano,
2013).
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Figura 23. Vocacion por el trabajo

De otro lado, en la figura 23., se puede
observar que el 37% de los trabajadores de
la agencia evaluada, consideran que lo que
hacen en la empresa casi no es realmente
Su vocacion, mientras que para el 63% es
todo lo contrario. A nivel exploratorio, un
poco mas de la tercera parte de los
trabajadores de laempresa comentaron que
realmente trabajar en un banco no es su
vocacion, que lo hacen porque el salario es
aceptable, ademas de tener claro que van a
aprender cosas nuevas, pues la mayor parte
del personal es joven y con estudio
universitarios concluidos; y simplemente lo
consideran como un peldaio para seguir
creciendo como profesionales.

Si bien es cierto, la mayoria de los
trabajadores sienten que trabajar en el BCP
es su vocacion, también ellos comentaron
que lo sienten asi porque la entidad
bancaria antes mencionada los prepara
para ser mejores profesionales, su
remuneracion es lo suficientemente
aceptable y las funciones, tareas asi como
actividades guardan relacién con lo que
ellos hacen en el banco, es mas, existe una
coherencia con los que hacen y ganan los
trabajadores de otro banco en su mismo
puesto de trabajo, en conclusion, sienten
que se cumple la teoria de la equidad de
Stacy Adams (Citado por Robbins, 1999;
Amoros, 2007 y Ramos, 2011).

4.31
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= Clima real
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Figura 24. Clima ideal vs. Clima real

A lo largo del analisis y la evaluacion
realizada en la presente investigacion, es
que se puede concluir que el clima
organizacional existente entre los
trabajadores del Banco de Crédito del Peru
(BCP), agencia Pedro Ruiz, ubicada en la
ciudad de Chiclayo, es bueno.

La dimension que se encuentra mejor
calificada es la de desafio (4.5 puntos), pues
se ha encontrado que casi todos los
trabajadores sienten que todos los dias
asumen riesgos para alcanzar las metas
propuestas por ellos y la empresa de
manera consensuada, segun los expresado
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a nivel exploratorio por casi todos los
trabajadores de la agencia evaluada.

De otro lado la dimension evaluada con
menor puntaje es la de identidad (4.02
puntos), pues existe un porcentaje
representativo (37%) de trabajadores que
sienten que laborar en el BCP no es su real
vocacion, aunque expresaron a nivel
exploratorio, que laempresa es buen lugar de
trabajo y crecimiento profesional, pero es
dificil hacer una carrera dentro de la

institucion. Es por todo lo anteriormente
presentado que los trabajadores sienten que
en el BCP no logran satisfacer totalmente sus
objetivos personales (21%). En las demas
dimensiones, si bien es cierto se encuentran
en un nivel alto y por encima de los 4 puntos
de 5, todavia se pueden mejorar en varios
aspectos, de tal manera que el clima
organizacional sea el 6ptimo para la agencia
de la entidad bancaria y financiera materia de
la presente investigacion.

Propuestas de mejora

En cuanto a la dimension estructura se
recomienda realizar un nuevo mapeo de
procesos, de tal manera que se eliminen los
cuellos de botella y a partir de esto, generar
un nuevo manual de procedimientos que
acabe con el exceso de formalismos vy
papeleos, para que los colaboradores
puedan realizar mejor su trabajo y ademas,
sirva de soporte para que fluyan las ideas
creativas, con tramites mas cortos y
logrando asi una comunicacion rapida asi
como efectiva con la alta direccion de la
organizacion

De otro lado, en referencia a la dimension
responsabilidad se propone desarrollar
una mejor actitud en los colaboradores
hacia su trabajo y confianza en lo que
hacen, sustentados en entregar su mejor
esfuerzo continuamente. Para alcanzar este
objetivo se sugiere desarrollar un taller de
mejora personal, basado en estrategias de
coaching ontoldgico y para la accion.

Se le sugiere al gerente de la agencia,
apoyarse en el convenio existente entre el
BCP y la Universidad Catolica Santo Toribio
de Mogrovejo (USAT) en la ciudad de
Chiclayo, para realizar los talleres antes
mencionados.

Asi mismo, en cuanto a la dimension
recompensa se propone optimizar y
adecuar el plan de estimulos que tiene la
entidad bancaria a la realidad de la agencia
en estudio. De otro lado, se considera
necesario mejorar su proceso de induccion,
de tal manera que se generen mas premios
que castigos por aprender a realizar una
labor bien hecha, en el menor tiempo

posible. Del mismo modo, en cuanto a la
dimension desafio se puede recomendar,
especificamente para la agencia bancaria
evaluada, que los directivos generen metas
realmente desafiantes para su personal y
tomen en cuenta el tipo, actividad y puesto
de trabajo asi como edad del colaborador,
de tal manera que los motive a arriesgarse
por lo atractivo del objetivo y a su vez por el
premio entregado, el cual necesita ser
redefinido de acuerdo a las necesidades de
la agencia bancaria materia de la presente
investigacion.

En referencia a la dimension relaciéon se
propone desarrollar un plan de mejora
orientado a generar mayores y mejores
relaciones interpersonales entre
compaferos de trabajo y estos, a su vez,
con sus jefes y directivos. Para lo cual, a
partir del convenio existente con la USAT, se
necesitaria desarrollar un taller de
generacion de habilidades sociales a todos
los trabajadores de la agencia, sin distinciéon
de jerarquias. A partir de este proceso de
formacion, mejorara también el nivel de
comprension de los jefes ante los errores
cometidos por su personal.

En cuanto a la dimensién cooperacion se
propone, de igual forma, desarrollar un plan
de mejora que busque generar una fuerte
actitud de apoyo mutuo entre colaboradores
y a su vez con los jefes de la agencia
bancaria evaluada. En este sentido, se
sugiere un programa de coaching para la
generacion de equipos eficientes en el
trabajo, tanto para colaboradores como
directivos, en el que principalmente
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desarrollen la habilidad social de cooperary
compartir, pieza fundamental para
generaciéon de equipos eficientes. Asi
mismo, aprenderan a generar altos niveles
de compromiso, con ellos mismos, sus
compafieros, jefes y la organizacion.

De otro lado en referencia a la dimension
estandares se propone desarrollar un
programa de formacion orientado a generar
las herramientas personales necesarias
para lograr una comunicacion asertiva entre
compafieros y a su vez, de éstos con sus
superiores. Este programa hara posible que
las personas sepan expresar de manera
clara y explicita las metas asi como los
objetivos a lograr en beneficio de la misma
organizacion. Este programa también
puede ser parte del convenio con la USAT
en Chiclayo.

Asi mismo en referencia a la dimension
conflicto se recomienda realizar un
programa de desarrollo de habilidades en
cuanto a negociacion y resolucion de
conflictos, que podria realizarse de manera
peridédica, de tal manera que los
trabajadores mejoren continuamente sus
habilidades individuales en este aspecto.

Del mismo modo, este programa también
puede ser parte del convenio con la USAT
en Chiclayo.

Por ultimo, en cuanto a la dimension
identidad se propone desarrollar un
programa de enriquecimiento del cargo en
forma horizontal al principio, entregandoles
una mayor variedad a sus tareas y
actividades, de tal forma que el colaborador
sienta que su trabajo tienen significado y le
genere satisfaccion porque esta aprendiendo
algo nuevo y que le sirve a alguien, logrando
asi alcanzar uno de sus objetivos personales,
que por la edad de los trabajadores es
importante, que es el de aprender, siendo
mejor persona asi como profesional a la vez.
De otro lado, es importante trabajar en el
desarrollo de una nueva propuesta de lineas
de carrera dentro del banco para el tipo de
agencias que son similares a la que se esta
analizando, es decir, se buscara enriquecer el
trabajo en forma vertical, entregandoles
mayores responsabilidades en el tiempo. De
la misma manera, se puede pedir asesoria a
los profesionales de la USAT para el
desarrollo del programa de enriquecimiento
de cargos.

Conclusiones

Se puede concluir afirmando que el clima
organizacional existente entre los
trabajadores del BCP, agencia Pedro Ruiz,
ubicada en la ciudad de Chiclayo, es bueno.

Asi mismo, se puede decir que la dimension
que se encuentra mejor calificada es la de
desafio (4.5 puntos), en donde se observo
que casi la totalidad de los colaboradores
sienten que continuamente asumen riesgos
para lograr alcanzar los objetivos
propuestos por ellos y los directivos de la
organizacion, siempre de comun acuerdo,
segun los expresado a nivel exploratorio por
los empleados. De otro lado, se puede
afirmar que la dimensién evaluada con el
menor puntaje es la de identidad (4.02
puntos), pues como fue expresado en los
apartados anteriores, existe un porcentaje
significativo de colaboradores que perciben

que trabajar en el BCP no es su vocacion
real, aunque de igual forma expresaron a
nivel exploratorio, que la agencia en estudio,
es un lugar adecuado y bueno para trabajar,
pero consideran que es dificil hacer una
carrera dentro de la misma. En este sentido,
se puede afirmar que un porcentaje lo
suficientemente representativo de
empleados, sienten que en la agencia del
BCP evaluada no se puede lograr satisfacer
completamente sus objetivos personales.

Por ultimo, en las demas dimensiones, si bien
es cierto se encuentran en un nivel alto y por
encimade los 4 puntos de un total de 5, segun
la escala adoptada, se observa que todavia
se pueden optimizar, de tal forma que el clima
organizacional llegue a ser el dptimo para que
la agencia bancaria analizada mejore sus
niveles de productividad.
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