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INTRODUCCION

Los equipos de trabajo dentro de una institucion propician un ambiente de
confianza, de cooperacion y cohesion; asimismo, permiten que la comunicacion
sea efectiva y que esté presente en todos los ambitos. Estos también
contribuyen a que el desempefio de los integrantes sea excelente y que estén

motivados.

A continuacion se presenta un estudio realizado en la Seccién de Registro y
Ejecucion de Pagos de El Banco de Todos (nombre ficticio utilizado para no
perder credibilidad), con el cual se propone un programa para establecer equipos
de trabajo en la seccidn, cuyo propdsito es crear lazos entre ellos que favorezcan
la cooperacidn e integracién; asimismo, que contribuya a que las tareas
presentadas sean competitivas por llevar implicito el aporte de varios

colaboradores y que éstos estén anuentes a participar en actividades grupales.

Esta integrado por tres capitulos, el primero contiene el marco teorico en donde
se muestra la informacién que se tomé de base para elaborar los demas
capitulos; en el capitulo Il se presenta la situacion actual de la seccion que
describe sus antecedentes, la metodologia empleada, y el analisis de los

resultados obtenidos.

La propuesta se encuentra en el capitulo lll, con la cual se pretende aprovechar y
desarrollar habilidades y conocimientos para solventar las deficiencias

detectadas en el diagnostico.

Finalmente, se presentan las conclusiones, recomendaciones del estudio,

bibliografia y anexos que permiten profundizar algunos temas del trabajo.



CAPITULO |
MARCO TEORICO

El marco tedrico contiene informacién relacionada con la investigacion que se

realizara y permite aclarar el problema que se pretende solucionar.

1.1 Sistema bancario
‘Es el conjunto de entidades o instituciones que, dentro de una economia
determinada, prestan el servicio de banco. La internalizacion y la globalizaciéon

promueven la creacion de una banca universal.” (15:1)

El sistema bancario esta constituido por las instituciones que tienen como funcion
recibir depdsitos, prestar dinero y otros servicios financieros, como lo son:
tarjetas de crédito, venta y compra de divisas, entre otros. Este ejerce un papel

fundamental en la economia de un pais pues contribuye al desarrollo del mismo.

1.2 Administracion

“La administracion es la disciplina cientifica que orienta los esfuerzos humanos
para aprovechar los recursos de que se dispone para ofrecer a la comunidad
satisfactores de necesidades y asi alcanzar las metas de quienes emprenden

dichos esfuerzos.” (1:3)

La administracién es aplicable a todo tipo de empresas e instituciones privadas y
publicas; y su importancia radica en que orienta el desarrollo de una institucion.

Para llevar a cabo todo esto, la administracion utiliza el proceso administrativo.

1.3 Proceso administrativo
“El proceso administrativo es la administracién puesta en accién. Este planea,

organiza, integra, dirige y controla las actividades de la organizacion y el que



emplea los demas recursos organizacionales, con el propdsito de alcanzar las

metas establecidas para la organizacién.” (1:25)

1.3.1 Fases del proceso administrativo
Existen diversos criterios sobre las fases del proceso administrativo, sin

embargo, el criterio a considerar es el que se ilustra en la figura 1.

FIGURA 1
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A continuacion se describe cada fase del proceso administrativo:

1.3.11

1.3.1.2

Planeacion. “Planear implica tomar las decisiones mas adecuadas
acerca de lo que se habra de realizar en el futuro. La planeacion
establece las bases para determinar el elemento riesgo y minimizarlo.”
(1:38)

Sin planes no se pueden realizar las demas funciones de la
administracion y éstos se clasifican por: su clase, su uso, su periodo o
tiempo y su nivel jerarquico. Los que son mas comunes o basicos son
por su clase y dentro de estos estan: objetivos, estrategias, politicas,
procedimientos, programas Yy presupuesto. Para efectos de la

investigacidon se consideraran los programas.

Programa: Javier Benavides indica que un programa es “una mezcla
de objetivos, metas, estrategias, politicas, reglas, asignaciones de
trabajo, asi como los recursos financieros y humanos requeridos para

su cumplimiento." (1:48)

En una institucién bancaria la planeacién es muy importante para lograr
los objetivos; con ese propoésito ésta recurre a utilizar programas para
incrementar las habilidades de los colaboradores, para mejorar algun
proceso, para implementar cambios en los servicios, entre otros.
El contenido de los programas es completo porque incluye desde los

objetivos hasta determinar qué recursos se necesitan para ejecutarlos.

Organizaciéon. “Por medio de ésta se disefia la estructura formal de la
empresa para usar en forma mas efectiva los recursos financieros,

fisicos, materiales y humanos de una institucion.” (1:124)



1.3.1.3

1.3.14

1.3.15

Integracion. “Es un elemento de apoyo para facilitar la vinculacién de
recursos y areas diversas, de acuerdo con los requerimientos de las
labores por realizar pues, ademas de conjuntar componentes
diferenciados, significa la posibilidad de optimizar tanto el manejo de la

provision a las diversas unidades de la organizacion.” (1:181)

Direccion. “Constituye un proceso para guiar las actividades de los
miembros de una organizacion en las direcciones apropiadas. Significa
emitir instrucciones, asignaciones u 6rdenes y guiar o vigilar a los

subordinados para asegurarse de que sigan las instrucciones.” (1:202)

Control. “Es la medicién y correcciéon del desempefio a fin de garantizar
que se han cumplido los objetivos de la empresa y los planes ideados

para alcanzarlos.” (1:300)

Una institucion responsable y con un alto compromiso protege sus intereses, los

de sus empleados y clientes, y ofrece productos y/o servicios de calidad; para

lograr esto es importante que se lleve a cabo una buena planificacién de lo que

se realizara en el futuro (planeacién); que se adecue la estructura de la

organizacion para que se aprovechen los recursos disponibles (organizacion);

que se distribuyan los recursos de acuerdo a los requerimientos de las diferentes

areas (integracion); que se dirijan las actividades, que se les guie y a la vez se

supervise el cumplimiento de las instrucciones (direccion); y por ultimo, verificar

que todo lo planeado se cumpla (control).

Para efectos de la presente investigacion, del proceso administrativo se

desarrollara especialmente la direccion.



1.3.2 Aplicacion de la direccién
La direccién es parte fundamental en las instituciones cuando se tiene personal a
cargo, el cual debe ser guiado, en seguida se describen los elementos que la

conforman.

1.3.2.1. Elementos de la fase de direccién
Para realizar una direccion eficaz se requiere una serie de elementos como:
supervision, motivacion, comunicacion vy liderazgo, estos elementos se

constituyen en habilidades que debe poseer toda persona que dirija un equipo:

a. Supervision: “se refiere al apoyo y comunicacion que debe
proporcionar el dirigente a sus subordinados durante la ejecucion de los
planes, de tal manera que éstos se realicen con mayor facilidad.”
(1:203)

Para que el trabajo sea realizado efectivamente es relevante que el

personal se sienta apoyado y respaldado por el lider.

b. Motivacion: “es dar a los empleados una razén para hacer el trabajo e

impulsar su mejor realizacion.” (1:242)

Es un elemento fundamental porque permite que el personal realice con
dedicacion y entusiasmo las tareas asignadas y contribuye a mejorar
las relaciones laborales.

C. Comunicacion: “es la transmision de ideas, pensamientos,
conocimientos, experiencias, sentimientos y emociones entre dos o0 mas

personas.”(1:224)



d.1

La comunicacion ademas de transmitir informacion y emociones
conlleva recibir respuesta a lo que se ha comunicado, esto hace que se

cumpla con el objetivo principal del proceso de comunicacion.

Liderazgo: “es el proceso de influencia entre lideres y seguidores para

lograr los objetivos organizacionales por medio del cambio.” (9:6)

El liderazgo va de la mano con la existencia de un clima de confianza,

los cuales conducen al logro de las metas propuestas.

Teorias de liderazgo

Existen diversas teorias sobre el liderazgo, entre éstas se encuentran:

Teorias del comportamiento: “intentan determinar el mejor estilo de

liderazgo para todas las situaciones” (9:70)

Entre estas teorias se encuentran: grid de liderazgo, Universidad
Estatal de Ohio.

Teorias de contingencia: “intentan explicar el estilo adecuado con base

en el lider, los seguidores y la situacion”. (9:152)

Estas teorias indican que no existe un mejor estilo de liderazgo sino que
depende de la situacion, dentro de éstas se encuentran: el modelo

trayectoria-meta, continuo del liderazgo.

Llevar a cabo una direccion efectiva contribuye a que en una institucién el trabajo

realizado sea productivo, se usen en forma 6ptima los recursos, los productos y/o

servicios sean de calidad y se cumplan con las expectativas de los



colaboradores; no se debe dejar pasar por alto que esta fase conlleva un
conjunto de elementos que estan interrelacionados (supervisién, motivacion,

comunicacion y liderazgo).

1.4 Equipos de trabajo
Existen diversas definiciones sobre equipos de trabajo, seguidamente se detallan

algunas:

v' Cantu Delgado los define de la manera siguiente: “los equipos de trabajo se
enfocan en dos grandes areas interrelacionadas que son: mejoramiento
continuo que conlleva avances incrementales y en la innovacién que implica
cambios radicales para que la instituciéon sea competitiva, todo esto se logra a
través de la comunicacion.” (4:258)

v' Lussier indica que “un equipo es una unidad de individuos interdependientes
con habilidades complementarias que estan comprometidos con un propdésito
en comun y un conjunto de metas de desempefio y que comparten
expectativas comunes, por las cuales se hacen responsables.” (9:281)

v' Para Stephen Robbins un “equipo de trabajo es un grupo cuyos esfuerzos
individuales dan como resultado un desempeio mayor que la suma de sus
aportaciones individuales.” (12:348)

v Idalberto Chiavenato subraya que “un equipo implica relaciones, o sea,
conexiones humanas, en las cuales el todo emerge como algo mayor que la

suma de sus partes.” (5:284)

Se indica que algunos autores utilizan el término equipos de trabajo para
referirse al trabajo en equipo y equipos; la presente investigacion se enfocara en

la expresidn equipos de trabajo.

Dentro de un equipo de trabajo se toman en cuenta las ideas de los demas, ésto

hace que dentro del mismo se genere un ambiente de automotivacién dando
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como resultado la satisfaccidn del integrante. Algunos beneficios que una
institucion recibe son: existe menos rotacion, uso 6ptimo del tiempo, innovacion
en productos y/o servicios, relaciones interpersonales de calidad, identificacion
de los colaboradores con la institucion entre otros; pero también se satisfacen

las necesidades de los integrantes y se reduce el estrés.

1.4.1 Diferencia entre grupo y equipo de trabajo

Es importante partir de los grupos de trabajo debido a que todo equipo de trabajo
ha surgido como un grupo, el cual con el tiempo ha ido mejorando sus
relaciones, procesos, actitudes, etc. hasta llegar a ser un equipo.

La diferencia entre un grupo y equipo de trabajo, radica en que en el primero “se
relacionan principalmente para compartir la informacién y tomar decisiones para
ayudar a cada miembro a desenvolverse dentro de su area de responsabilidad”
(13:258); mientras que un equipo de trabajo “genera sinergia positiva a través de
un esfuerzo coordinado. Asi, los esfuerzos individuales resultan en un nivel de

desempeio que es mayor a la suma de esas contribuciones.” (13:258)

Seguidamente se detallan las diferencias entre un grupo y equipo de trabajo:



FIGURA 2
COMPARACION DE LOS GRUPOS DE TRABAJO CON LOS
EQUIPOS DE TRABAJO

Grupos de trabajo Equipos de trabajo
o
@ o
< - -/
Comparten informacién «—— Meta ——» Desemperio colectivo

Neutral (en ocasiones negativo) [«—— Sinergia —| Positiva

Individual <+ Responsabilidad —{ Individual y mutua

Aleatorias y diversas «—— Habilidades——|{ Complementarias

Fuente: Robbins, Stephen P. Comportamiento Organizacional. México, D.F. Prentice-
Hall Hispanoamericana, 2004. P. 258.

En un grupo de trabajo las personas realizan sus actividades individualmente, la
relacion que se da es uUnicamente para intercambiar informacion y toman sus
decisiones en forma individual, mientras que los miembros de un equipo de
trabajo comparten informacion y en conjunto toman las decisiones (meta), se
coordinan para brindar un resultado positivo que es mayor a la suma de los
aportes individuales (sinergia), la responsabilidad es individual y compartida, y

sus habilidades se complementan.



En una institucién bancaria existen diversos procesos y para realizarlos se
forman grupos de trabajo, sin embargo, en estos ultimos afos, se ha visto
necesario contar con personal comprometido con las tareas, que las habilidades,
conocimientos y actitudes de todos los integrantes complementen el trabajo, que
la comunicacion sea abierta para coordinar entre todos las actividades, que
exista la confianza de anteponer el éxito del equipo al triunfo individual sin pensar
que alguien pueda sobresalir ante los demas; para lograr todo es indispensable
formar equipos de trabajo, lo cual es un proceso con el que todos los integrantes

deben estar de acuerdo.

1.4.2 Tipos de equipos de trabajo
Derivado de los cambios que se han dado en los ultimos afos en la tecnologia y
la competencia que ha ido en aumento, surge la necesidad de utilizar diferentes

tipos de equipos en una institucién, entre éstos:

a) Equipo funcional: “es un grupo de empleados que pertenecen al mismo
departamento funcional, como marketing, investigacion y desarrollo,
produccion, recursos humanos o sistemas de informacion que comparten

un objetivo comun.” (9:293)

En una institucion bancaria pueden existir equipos funcionales como por
ejemplo el Departamento Financiero y Contable, el Departamento
Administrativo, éstos utilizan la misma habilidad y tienen un propésito

comun que se encamina a satisfacer a los mismos clientes.

b) Equipo transfuncional: “esta constituido por miembros de diferentes
departamentos funcionales de una organizacion quienes se reunen para
realizar tareas unicas a fin de crear productos o servicios nuevos 0 no
rutinarios.” (9:294)
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d)

De estos equipos se pueden mencionar las comisiones que se forman por
diversas situaciones en donde se requiere personal con diferentes
habilidades y de areas distintas, quienes aportan propuestas innovadoras

y novedosas por la diversidad de aptitudes.

Equipo virtual: “sus miembros estan distribuidos en forma geografica, lo
que les exige trabajar a través de medios electronicos con interacciones

minimas frente a frente.” (9:296)

Estos facilitan la comunicacion entre las sucursales ubicadas en diferentes
areas geograficas o bien entre miembros de una misma comision que
necesiten trasladarse a diferentes instalaciones del banco y desde esos

lugares deban comunicarse entre si para coordinar diversos procesos.

Equipos autodirigidos: “son aquellos relativamente auténomos cuyos
miembros comparten o rotan responsabilidades de liderazgo y se hacen
mutuamente responsables por un conjunto de metas de desempefio

asignadas por la alta gerencia.” (9:296)

Los equipos autodirigidos son un enfoque novedoso, éstos gozan de
bastante autoridad para tomar sus decisiones, los miembros se
responsabilizan por la planificacion, organizacion y control de su propio

trabajo, asi como de emprender las acciones sobre los problemas.

11



1.4.3 Caracteristicas de los equipos efectivos

Se detallan a continuacion los factores que son caracteristicos de equipos de
trabajo efectivos:

a) Normas de equipo: “son estandares de comportamiento aceptables que

se comparten por los miembros del equipo” (9:286)

Las normas permiten que los integrantes reconozcan qué
comportamientos son correctos y cuales no dentro del equipo. Para que
éstas sean aceptadas y lleguen a ser parte de la vida laboral es

conveniente que se desarrollen desde el principio.

b) Liderazgo de equipo: “los equipos necesitan lideres efectivos que
monitoreen el progreso del equipo para asegurarse de que éste no se
desvie del curso, que no vaya demasiado lejos, 0 que se quede corto de
esfuerzo, que pierda de vista su meta o se abrume por los conflictos.”
(9:314)

Un liderazgo efectivo presente en un equipo de trabajo permite que el
personal se sienta guiado y apoyado en las actividades que realiza asi
como en las decisiones que tome, sin pensar que en un momento dado el
lider le deje toda la responsabilidad sobre alguna decisibn que no sea

aceptada por los demas.
c) Cohesion e interdependencia del equipo: “la cohesiéon de equipo es el
grado al cual los miembros del equipo se unen y siguen comprometidos en

alcanzar las metas del equipo” (9:288)

Un equipo de trabajo unido tiende a soportar y solucionar mejor los

conflictos, toman decisiones efectivas con las que todos estan de acuerdo
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d)

f)

y crea un ambiente agradable en donde todas las actividades se

desarrollan con el menor grado de complejidad.

Composiciéon del equipo: “se enfoca en la diversidad del conocimiento,

antecedentes y experiencias de los miembros del equipo.” (9:288)

La persona que va a desempenfar el puesto debe poseer las capacidades
requeridas, que le guste trabajar con otras personas, que predomine en
ella una actitud de ayuda mutua, debido a que todo esto le aflade energia
al equipo y permite que una institucion pueda salir adelante. Otro aspecto
a considerar es el tamafio del equipo que debe ir en relacién con el tipo de
tarea asignada; todo esto permite que exista cohesion y responsabilidad

mutua, ademas que las personas puedan relacionarse mas entre ellas.

Estructura del equipo: “La estructura del equipo se refiere a las
interrelaciones que determinan la asignacion de las tareas, las

responsabilidades y la autoridad.” (9:290)

Esta relacionado con la estructura de la organizacion, la cual puede ser
jerarquica u horizontal. En la primera, las decisiones se toman en forma
centralizada, las personas le reportan a un jefe quien es el que decide;
mientras que la segunda se caracteriza porque la toma de decisiones es
descentralizada, los miembros tienen autonomia, es decir tienen libertad
para tomar decisiones y son muy responsables de sus actos; el

desempeno es efectivo.

Respaldo organizacional: “Los equipos efectivos son aquellos que tienen

un sélido respaldo de los niveles de decision de la organizacion.” (9:290)
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9)

Esta caracteristica esta relacionada con el apoyo que reciben los equipos
de la gerencia, con respecto a la: capacitacion oportuna, recompensas
que motiven, informacién y comunicacion efectiva; también incluyen el

respaldo que proporcione la cultura y el entorno organizacionales.

Orientado a la creatividad: Esta caracteristica se refiere a “la creacion de
un producto valioso, util y novedoso, servicio, idea, procedimiento o
proceso realizado por medio del descubrimiento mas que por un
procedimiento predeterminado paso a paso por individuos que trabajan

juntos en un sistema social complejo.” (9:291)

Los equipos proporcionan ideas creativas e innovadoras, sus propuestas
son de calidad y tienen mayor aceptacion que las aportaciones
individuales; esto debido a que con base a las contribuciones de los
integrantes se llega a un consenso y de ahi surge la idea del grupo, de ahi
lo que reza el dicho “dos cabezas piensan mejor que una”. Sin embargo,
se debe tomar en cuenta que la comunicaciéon existente en éste debe ser

efectiva.

La forma en que se toman las decisiones, se solucionan los problemas, se

establecen los objetivos son procesos que los equipos deben determinar en

forma conjunta, no solamente el lider o sélo algunos integrantes; esto es algo

que compete a todos y permitira la satisfaccion y motivacién de las personas por

pertenecer a un equipo donde se les toma en cuenta.

En los ultimos anos las empresas han recurrido a los equipos de trabajo, debido

a los grandes beneficios que se obtienen como lo son: incremento en la

productividad, personal motivado, productos y/o servicios de calidad, compromiso
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con la organizacion, existencia de mayor conocimiento e informacion,

disminucién de gastos.

1.4.4 Etapas de desarrollo de un equipo

“El desarrollo de un equipo pasa por varias etapas y permiten diagnosticar las
barreras que impiden el desempefio eficaz del grupo, llegar a las condiciones
para superarlas, fortalecer el sentido de unidad de los miembros, incrementar las
relaciones entre ellos, mejorar el cumplimiento de las tareas y el proceso
operativo del grupo.” (6:425)

A continuacion se ilustran las etapas de desarrollo de un equipo:

FIGURA 3
ETAPAS DE DESARROLLO DE UN EQUIPO

Individualismo e Poca participacién y poca oferta de Aislamiento
. . — . ., A
independencia ideas e informacioén

Intercambio de ideas Fase de intercambio de opiniones y

y de informacién participacion de datos

Confianza Momento critico del grupo:

reciproca Eliminacién del miedo
Comunicacion Desarrollo progresivo y
libre e intensa acelerado por la confianza

. Espiritu de . Cohesién y responsabilidad v

interdependencia solidaria y grupal Equipo

Fuente: Chiavenato, Idalberto. 2007. Administracion de recursos humanos. 82. ed.
McGraw-Hill. México, D.F. p. 424

Estas etapas se constituyen en cimientos para los equipos, debido a que en cada

fase, el equipo se fortalece y adquiere experiencia para futuros acontecimientos,
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asimismo modifican el comportamiento de los integrantes, logrando asi personal

colaborador y comprometido con el equipo.

Los equipos se desenvuelven en un ambiente dentro de las instituciones, el cual
es un elemento que debe ser analizado por la influencia que tiene en el

desempeno de éstos, por lo que a continuacion se profundizara al respecto.

15 Ambiente de trabajo

De acuerdo con Chiavenato el ambiente de trabajo es “el ambiente mas cercano
y mas inmediato a la organizacion. En el ambiente de trabajo estan las entradas
y las salidas del sistema, es decir, los proveedores de recursos (materiales,
financieros, técnicos, humanos y de servicios), por un lado, y los clientes o
consumidores por el otro. Por lo tanto, el ambiente de trabajo ofrece recursos,
medios y oportunidades. Sin embargo, también impone a las organizaciones
demandas, condiciones, coacciones, restricciones, desafios, contingencias y

amenazas.” (6:28)

Es importante comprender que el ambiente en el que se desarrolla una
organizacion es externo; y el clima que prevalece en ésta es interno, por lo que
para estudiarlo es preciso disponer de un instrumento que permita evaluarlo.
Para efectos de la presente investigacion, se ha considerado el diagndstico de
clima organizacional como una herramienta importante para analizar el ambiente
interno que prevalece en la Seccion de Registro y Ejecucidon de Pagos,
asimismo, los resultados permitiran determinar las causas de los problemas que

ahi se presentan.

1.6 Clima organizacional
“El clima organizacional comprende un conjunto amplio y flexible de la influencia
ambiental sobre la motivacion. El clima organizacional es la cualidad o

propiedad del ambiente organizacional que:
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1. Se percibe o experimenta por los miembros de la organizacion.

2. Influye en su comportamiento. (6:59)

El estudio del clima en una organizacion es importante debido a que esta
intimamente relacionado con la motivacion, por lo que cuando la motivacion es
alta el clima tiende a ser alto pero cuando es baja el clima tiende a bajar; todo
esto produce efectos en el comportamiento laboral, como lo es la productividad,
satisfaccion, rotacion, entre otros. Es por esta razén, que a continuacién se

describen los factores que se evaluaran.

1.6.1 Factores para evaluar el clima organizacional
Para evaluar el clima es preciso disponer de un cuestionario que se aplique a los
miembros de la institucion, a través de éste se explica el clima existente. Para

efectos de esta investigacion se estudiaran los siguientes factores:

v' Capacitacion: “es el proceso educativo de corto plazo, aplicado de manera
sistematica y organizada, por medio del cual las personas adquieren
conocimientos, desarrollan habilidades y competencias en funcién de
objetivos definidos.” (6:386)

La capacitacion ofrece la posibilidad de mejorar la efectividad del trabajo y
permite que el personal aumente sus competencias. Esta debe adaptarse a
las nuevas situaciones que se presentan dentro como fuera de la

organizacion.
v' Comunicacion: “es el proceso por el cual se transmite informacién y

significados de una persona a otra. Asimismo, es la manera de relacionarse

con otras personas a través de ideas, hechos, pensamientos y valores.”(6:59)
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La comunicacion esta presente en todo momento de nuestra vida, en
nuestras relaciones con la familia, trabajo, amigos, universidad. Para el éxito
de una organizacibn es importante considerar las funciones de |la
comunicacién, asimismo que ésta fluya en todas las direcciones: vertical,

horizontal, oblicua y externa.

Toma de decision: “es un proceso que consiste en hacer un analisis y elegir

entre varias opciones un curso de accion.” (5:227)

Para tomar decisiones se debe delegar autoridad como responsabilidad,
ambas estan relacionadas, de lo contrario el proceso se vuelve ingficiente.
Asimismo, se debe contar con los recursos, informacion, conocimientos y

técnicas adecuados que proporcionen decisiones de calidad.

Compromiso: un personal comprometido con la institucién aporta lo mejor,
realiza el trabajo lo mejor posible, sin perder de vista que el reconocimiento va

dirigido al equipo y no sélo a una persona.

Equipos de trabajo: “implica relaciones, o sea, conexiones humanas, en las

cuales el todo emerge como algo mayor que la suma de sus partes.” (5:284)

Un equipo de trabajo involucra un conjunto de personas que se organizan
entre si y estdn comprometidas para lograr un objetivo comun. Son
fundamentales en una organizaciéon porque aportan diversos beneficios y
permite que el personal se sienta motivado y por lo tanto su desempeio es

mejor.

Condiciones ambientales: se refiere “al ambiente fisico que rodea al

empleado mientras desempena un puesto. Los tres puntos mas importantes

18



de las condiciones ambientales del trabajo son: iluminacion, ruido y

condiciones atmosféricas” (6:334)

Para que el desempeno del personal sea efectivo es preciso que las
condiciones fisicas sean las adecuadas para el tipo de tareas que realizan,

por ejemplo: el puesto de trabajo, la ventilacion, el espacio fisico.

Liderazgo: “implica cualidades como construir relaciones para la empresa e
inspirar a los demas a hacer lo mismo, o detectar oportunidades y problemas

claramente.” (6:84)

Un buen liderazgo permite que en una institucion exista un clima de confianza
para que el personal pueda expresar sus puntos de vista. El liderazgo

ejercido correctamente, estimula al personal a trabajar en conjunto.

Participacion: “es un proceso que aprovecha la capacidad de los empleados

y esta destinada a fomentar el compromiso con el éxito de la organizacion.’
(13:194)

Cuando al personal se le da participacion en los asuntos laborales, se logra

que haya en éste motivacion y compromiso, lo que beneficia a una institucion

debido a que la persona se siente satisfecha, lo que la hace mas productiva.
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1.7 Satisfaccion laboral
La satisfaccion laboral es “la actitud general de un empleado hacia su trabajo."
(13:78)

Un colaborador satisfecho tiende a tener actitudes positivas y da todo lo que
pueda para realizar sus tareas efectivamente. La satisfaccion reduce la rotacion
y el ausentismo, es decir, hay menos renuncias y faltas al trabajo, por lo que una
institucion debe brindarle importancia a este aspecto y determinar si el personal

esta satisfecho o insatisfecho.

Los colaboradores expresan su insatisfaccion de diversas formas, en seguida se

mencionan las respuestas que se pueden dar:

FIGURA 4
RESPUESTAS A LA INSATISFACCION LABORAL

Activa

SALIDA VOCEAR

Destructiva Constructiva

NEGLIGENCIA LEALTAD

Pasiva

Fuente: Robbins, Stephen P. Comportamiento Organizacional. México, D.F. Prentice-
Hall Hispanoamericana, 2004. P. 82.

v' “Salida. Es un comportamiento dirigido a abandonar la organizacién, como

buscar otro trabajo o renunciar.
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v' Vocear. Tratar activa y constructivamente de mejorar las condiciones.

v' Lealtad. Esperar pasivamente, aunque con optimismo, a que mejoren las
condiciones.

v" Negligencia. Dejar que las condiciones empeoren, como por ausentismo o

retardo crénicos.” (13:82)

Estos tipos de insatisfaccion se dan en dos dimensiones: constructivas o
destructivas y activas o pasivas. Las constructivas benefician a la instituciéon

debido a que buscan mejorar diversas situaciones.

1.8 Instrumentos administrativos
Sirven como medios de comunicacién y coordinacion que permiten registrar y
transmitir informacion de una organizacién, por ejemplo: manuales, plan de

accion, etc.

1.8.1 Plan de accion: presenta en forma resumida las actividades que deben
realizarse, determinando las metas, responsables, recursos a utilizar y fechas de
cada una. Este busca lograr los objetivos a corto, mediano o largo plazo que se

hayan propuesto.

1.9 Principio de Pareto

“El principio de Pareto dice que 20% de las cosas son responsables de 80% de
los problemas, mientras que 80% restante de las cosas provocan 20% de los
problemas.” (6:443)

Este principio también es aplicable en la solucién de problemas laborales, debido
a que en ocasiones un reducido numero de factores son los que provocan la
mayor cantidad de dificultades y al momento de darle soluciéon a esa minoria se

generan efectos positivos en los demas factores.
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CAPITULO I

SITUACION ACTUAL DE LA SECCION DE REGISTRO Y EJECUCION
DE PAGOS DEL DEPARTAMENTO FINANCIERO Y CONTABLE
DE UNA INSTITUCION BANCARIA DEL SISTEMA
BANCARIO GUATEMALTECO

2.1 Metodologia

El método cientifico se selecciond para determinar la situacién actual de la
Seccion de Registro y Ejecucion de Pagos con respecto al trabajo en equipo, por
lo que en: la primera fase, indagadora, se recopilaron los datos con un
cuestionario cuya estructura y contenido se describe mas adelante; la segunda
fase, demostrativa, se presenta en el apartado de analisis de resultados, la cual
relaciona los resultados obtenidos en la fase anterior con las hipotesis
planteadas al inicio de la investigacidn. Y por ultimo la fase expositiva, que
corresponde al informe en general, es decir la presentacion de toda la

investigacion realizada.

Asimismo, se realizaron reuniones con la Jefatura de la Seccion en donde se les
presento los diferentes factores que se pueden analizar con un diagndstico de
clima organizacional, ésta estableci6 ocho factores a estudiar: equipos de
trabajo, liderazgo, toma de decision, condiciones fisicas, participacion,
capacitacién, comunicacion y compromiso; ademas, solicitdé darle prioridad a los

factores que tengan un porcentaje de insatisfaccién igual o mayor a 70%.

El diagndstico de clima organizacional se realizé por medio de un cuestionario
conformado por preguntas de los ochos factores establecidos, su estructura se
presenta en el anexo 1. Este contenia tres secciones: la primera de informacién
general; la segunda seccion conformada por 32 preguntas, las cuales fueron

evaluadas con las siguientes opciones de respuesta:
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Totalmente de acuerdo Siempre visto

De acuerdo Algunas veces visto

En desacuerdo Pocas veces visto

Vol

Totalmente en desacuerdo Nunca visto
Y por ultimo, la seccidon de observaciones para que los colaboradores expresaran

algun comentario o informacion adicional.

Luego de la elaboracion del instrumento, éste fue sometido a una prueba piloto
conformada por tres personas de la institucién y como resultado se le hicieron
modificaciones en la redaccion de algunas preguntas que no proporcionaban la
informacion esperada y que se interpretaban de otra forma. Posteriormente, el
cuestionario fue aplicado a los 21 colaboradores de la Seccion, incluyendo al jefe

y subjefe; el tiempo promedio utilizado para su contestacion fue de 15 minutos.

2.2 Antecedentes de la Seccion de Registro y Ejecucién de Pagos

En la ley organica de “El Banco de Todos” se establece que los recursos
financieros deben ser depositados en éste, siempre y cuando provengan de las
instituciones autonomas, descentralizadas y en general, de las entidades y
dependencias del Estado y que sean utilizados para cubrir sus operaciones de
giro ordinario.

Para cumplir con esta disposicién legal, el banco designé a la Seccion de
Registro y Ejecucion de Pagos del Departamento Financiero y Contable, como la
responsable de constituir, modificar y actualizar las cuentas de depdsitos asi
como de las transferencias de fondos que afectan a las mismas.

La seccion dispone de algunos sistemas para administrar dichas cuentas, los
cuales son: el Sistema de Liquidacion de Operaciones y el Sistema de
Informacion Financiera; por medio de los cuales se procesan y liquidan las

operaciones realizadas.
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Dentro de los servicios que brinda la seccion a clientes internos y externos estan:
atender consultas sobre los diversos procesos, aperturar cuentas, actualizar

firmas, procesar los traslados de fondos, entre otros.

2.2.1 Estructura organizacional

El Departamento Financiero y Contable esta conformado por cuatro secciones,

siendo una de éstas la Seccidon de Registro y Ejecucion de Pagos, la cual cuenta

con un jefe y subjefe, quienes se encargan de dirigir y velar por el buen

funcionamiento de la seccion; asimismo, esta compuesta de tres unidades, que

son de:

a) Recepcion de Instrucciones de Pago, encargada de revisar los documentos
que presentan las instituciones para realizar las transferencias.

b) Operaciones Internas, responsable de ingresar y contabilizar las
transferencias en el sistema correspondiente.

c) Operaciones Externas, quien debe monitorear que las transferencias lleguen

al beneficiario.
Cada unidad tiene un Coordinador encargado de verificar que las funciones se

lleven a cabo oportunamente. El organigrama de la seccién se muestra en la

grafica 1.
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GRAFICA 1

ORGANIGRAMA DE PUESTOS, PLAZAS Y UNIDADES
SECCION DE REGISTRO Y EJECUCION DE PAGOS DEL
DEPARTAMENTO FINANCIERO Y CONTABLE DE EL BANCO DE TODOS

Unidad de Recepcidon de
Instrucciones de Pago

E R
Coordinador 1 1
Auxiliares 5 5

E= Existentes
R= Requeridos

Jefatura
E | R
efe 1 1
Subjefe 1 1
Secretaria 1 1

Unidad de Operaciones
Internas

Coordinador

UJI—\|I'I'I
UUI—‘|W

Auxilares

Unidad de Operaciones
Externas

E
Coordinador 1

E | R
1
7

Auxiliares 7

Fuente: elaboracién propia. Noviembre 2011.
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2.3 Presentacion y analisis de resultados

Luego de obtener la informacién por medio del cuestionario disefado para el
efecto, se procedié a determinar el porcentaje de satisfaccién e insatisfaccion
para cada factor evaluado y luego se establecio la prioridad para solucionarlos.
Dentro de los parametros considerados esta el requerimiento de la jefatura de
darle solucion inmediata a los que tengan un porcentaje mayor o igual a 70% y
ademas el Principio de Pareto que indica que un numero reducido de elementos

provocan la mayor cantidad de problemas.

Para establecer la satisfaccion del personal con los factores estudiados se
consideraron los aspectos totalmente de acuerdo y de acuerdo; y para la
insatisfaccion se tomaron los elementos en desacuerdo y totalmente en
desacuerdo, segun el factor analizado. Seguidamente se presenta los resultados
obtenidos; es importante senalar que los datos mostrados en las graficas son

valores absolutos.
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GRAFICA 2
EXISTENCIA DE EQUIPOS DE TRABAJO EN LA
SECCION DE REGISTRO Y EJECUCION DE PAGOS
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Fuente: Trabajo de campo. Noviembre 2011.

Segun la grafica anterior, la mayoria de colaboradores (16) indican que no se
trabaja en equipo, debido a que pocas veces observan integracion y cooperacion
entre los miembros de las unidades lo que provoca que se inclinen por el trabajo
individual, esto repercute en el cumplimiento oportuno de los objetivos y en las
propuestas poco competitivas que plantean porque no se consideran las ideas de
todos; asimismo, sefalan que no se les estimula a trabajar en equipo lo que hace
que tengan una actitud negativa cuando se requiere de su participacion en
actividades grupales y que no brinden su apoyo cuando se solicita, esto impide
que exista sinergia en todo lo que realizan, que se prefiera el trabajo individual
que el grupal y que cada uno vele solamente por los intereses propios sin
considerar los de los demas y de la organizacion, lo que en un momento dado
retrasa el cumplimiento de las tareas y en consecuencia los demas procesos;
algunos (5) manifestaron estar de acuerdo para trabajar en equipo, sin embargo

indican que no existen las condiciones propicias para hacerlo.
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GRAFICA 3
COMUNICACION QUE EXISTE EN LA
SECCION DE REGISTRO Y EJECUCION DE PAGOS

»
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Fuente: Trabajo de campo. Noviembre 2011.

Otro factor evaluado es la comunicacion, la mayoria (14) considera que pocas
veces el Jefe los escucha cuando le comentan los problemas laborales, lo que
propicia un clima de desconfianza y que perciban desinterés en él, esto hace que
el colaborador se limite a realizar consultas, dar opiniones y pedir apoyo al jefe al
momento de necesitarlo, y por lo tanto la jefatura cuenta con informacion y
puntos de vista escasos por parte de los colaboradores. Tampoco, se les
informa sobre las reglas y politicas de la Seccién lo que hace que el personal
desconozca aspectos importantes de la misma, ocasionando asi
comportamientos inadecuados en algunos. Otro elemento negativo es que, en la
seccidn raras veces se reunen para intercambiar ideas, informacién o
simplemente para escuchar los problemas laborales por los que estan
atravesando, aspecto que provoca que el personal esté aislado y desinformado
de lo que acontece en la Seccion e institucion, asimismo indican que cuando se

les transmite informacién ésta no llega a tiempo ni es comunicada por la persona
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indicada, lo que hace que las acciones iniciadas por el personal se dejen sin
efecto por no haberse realizado cuando eran requeridas; estos elementos hacen
que se creen barreras en la comunicacion y que las condiciones para trabajar en
equipo sean escasas debido a la poca interrelacion que existe entre los mismos.
Algunos (7) indican estar de acuerdo con la comunicacion que existe,

argumentan que el jefe explica las tareas asignadas, sin embargo esto no sucede

siempre.
GRAFICA 4
TOMA DE DECISION EN LA
SECCION DE REGISTRO Y EJECUCION DE PAGOS
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Fuente: Trabajo de campo. Noviembre 2011.

Segun la grafica anterior, la mayoria (11) contestd que pocas veces tienen
libertad para tomar decisiones, por lo que se cohiben y no aportan sus ideas,
conformandose con las decisiones que toma la jefatura, esto los convierte en
poco analiticos y dependientes de las decisiones que tome el jefe. Esta situacion
provoca atraso en los procesos, debido a que en diversas situaciones la jefatura

se encuentra en reunion y el colaborador debe esperar a que regrese para
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obtener su aprobacion y asi continuar con el trabajo. Tampoco se les permite dar
propuestas para mejorar su trabajo provocando que los recursos no se utilicen en
forma 6ptima, ya que algunas tareas se realizan con procedimientos largos y
burocraticos existiendo formas distintas de realizarlas que permiten ahorrar
tiempo y agilizar los procesos; ademas indican que el jefe nunca apoya las
decisiones que toman, elementos que desmoralizan al trabajador y lo hacen ser
poco participativo por temor a que las decisiones tomadas no sean aceptadas
por éste. Esto influye de forma negativa al momento de trabajar en equipo
debido a que los miembros no se comprometen ni se identifican con éste por no
tener la libertad para tomar decisiones. Algunos (7) consideran que en ciertas
ocasiones, cuando le envian sus propuestas a la jefatura, éste les da
seguimiento pero luego que ha transcurrido mucho tiempo y derivado de esto, ya

no es factible que se lleven a la practica.

31



GRAFICA 5
CONDICIONES AMBIENTALES DE LA
SECCION DE REGISTRO Y EJECUCION DE PAGOS
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Fuente: Trabajo de campo. Noviembre 2011.

Como muestra la grafica anterior, la mayoria (13) esta en desacuerdo con el
tamano del area donde estan ubicados, ya que no es lo suficientemente grande
para el numero de trabajadores, asimismo indican que no cuentan con el equipo
necesario para minimizar el calor, lo que crea un ambiente molesto e incobmodo
para trabajar, todo lo anterior influye en la salud mental del colaborador debido a
que se siente limitado de espacio y ademas provoca que exista calor excesivo, lo
gue en ocasiones puede contribuir a que se presenten etapas de somnolencia en
las personas disminuyendo asi el desempefio del colaborador, esto se convierte
en riesgo para la institucidon debido a que el trabajo tiende a tener errores.
Existen otros elementos de las condiciones ambientales con los cuales algunos
colaboradores (8) estan de acuerdo, uno de éstos es la higiene y limpieza de las
areas, la cual es considerada buena y ademas les permite gozar de un ambiente
limpio y agradable; el otro aspecto es la iluminacién, la cual es adecuada y

emplea el equipo idéneo para el trabajo que realizan.
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GRAFICA 6
LIDERAZGO DE LA JEFATURA DE LA
SECCION DE REGISTRO Y EJECUCION DE PAGOS
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Fuente: Trabajo de campo. Noviembre 2011.

Los resultados muestran que 11 personas estan de acuerdo con el liderazgo
ejercido por el lider, debido a que consideran que enfrenta los conflictos con una
actitud positiva y que tiene la disponibilidad para solucionar los problemas,
aspectos que permiten que los colaboradores no piensen que en algun momento
se aprovechara de la situacion; algunos (10) estan en desacuerdo en que el jefe
estimula el cambio, lo que desmotiva a los colaboradores a tener iniciativa y dar
mas de lo normal, esto evita que se aporten ideas innovadoras que contribuyan a
que la institucion brinde un servicio de calidad; tampoco existe un ambiente de
confianza con el lider que les permita dar a conocer sus opiniones, lo que en
ocasiones hace que el personal se aisle y desmotive porque no encuentra el
ambiente propicio para dar a conocer sus puntos de vista 0 en ocasiones sienten
que alguien mas tomara ventaja sobre ellos lo que hace que no compartan sus
ideas; asimismo, piensan que en la mayoria de las situaciones el jefe no tiene la

capacidad de controlar las decisiones y acciones de otras personas, lo que
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disminuye la influencia y poder de éste sobre los demas. Otro aspecto es que
consideran que el lider no tiene la capacidad para dirigir el personal a su cargo
debido a que perciben desorganizacién en la seccion.

Cuando un equipo no confia en sus lideres, se presentan dificultades para
relacionarse, puede que exista injusticia, que no haya igualdad de oportunidades
y que los lideres se preocupen por sus intereses particulares y no por la

satisfaccion general.

GRAFICA 7
PARTICIPACION DEL PERSONAL EN LA
SECCION DE REGISTRO Y EJECUCION DE PAGOS
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Fuente: Trabajo de campo. Noviembre 2011.

De acuerdo con la gréafica anterior, 12 colaboradores estan de acuerdo en que se
les da participacion en la seccion, debido a que indican que se les brinda la
oportunidad de asistir a conferencias, seminarios, capacitaciones; aspecto que
contribuye a que el personal sienta que se le toma en cuenta. Nueve
colaboradores indican que pocas veces se consideran las propuestas que

realizan, esto los hace conformarse con los procedimientos que existen para
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realizar las tareas, disminuyendo asi sus contribuciones o participaciones para
mejorar el trabajo; mencionan que no se les delega responsabilidad sobre las
funciones que realizan y que tampoco se les deja hacer cosas nuevas o distintas
creando en el personal limitaciones para tomar las acciones correspondientes y
antipatia hacia la seccion.

Una caracteristica fundamental de todo equipo de trabajo es que existe sinergia
en todo lo que realizan y ésta solamente se logra con el aporte y participacion de

todos los miembros del equipo.

GRAFICA 8
CAPACITACION EN LA
SECCION DE REGISTRO Y EJECUCION DE PAGOS
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Fuente: Trabajo de campo. Noviembre 2011.

Con base en la grafica anterior referente a la capacitacion, la mayoria (13)
coincidid que los cursos y seminarios que se imparten algunas veces son
aplicables en el puesto de trabajo, ademas el jefe ocasionalmente brinda su
apoyo y respaldo para que asistan a los mismos. Una minoria (8) opina que la

capacitacién no se da a tiempo para alcanzar las nuevas demandas del trabajo,
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porque en algunas oportunidades la informacién esta desactualizada y el
contenido tiene un nivel bajo del que ya maneja el personal, o que a la larga
influye en que el personal se sienta desinteresado en la capacitacion que se le
ofrece y se vuelva apatico para participar o que solamente lo hagan por cumplir,
lo que le ocasiona pérdidas a la institucion; también mencionan que cuando
nombran al personal para asistir a cursos no lo hacen democraticamente sino
que muchas veces se tienen preferencias por algunas personas y éstas son las

que participan sin tomar en cuenta a los demas colaboradores.

GRAFICA 9
COMPROMISO DEL PERSONAL CON LA
SECCION DE REGISTRO Y EJECUCION DE PAGOS
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Fuente: Trabajo de campo. Noviembre 2011.
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La grafica 9 refleja que la mayoria (19) se siente comprometida con la
organizacion porque ve el trabajo como un reto diario y no como una tarea mas,
esto los hace interesarse por conocer las exigencias del cliente y poderlas
atender lo mejor posible. Una minoria (2) percibe que la poca participacion que

se les da en las actividades los hace desligarse y que su aporte en la seccién
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sea poco por lo que cuando se requiere de su participacion ponen pretextos o
bien hacen gestos que indican que no quieren colaborar, asimismo sienten que
no se les insta a alcanzar niveles altos de desempefo, lo que en un momento
dado puede aumentar el ausentismo del personal, afectando asi las actividades
de la seccion ya que éstas se retrasan y causan en los demas colaboradores
malestar por el exceso de trabajo.

Es importante que todos los miembros colaboren y estén en sincronia con el
equipo, debido a que el aporte de todos permitira realizar eficaz y eficientemente
las actividades y esto a la vez contribuira al logro de los objetivos y metas

propuestos.

2.4 Discusién de resultados
Con base a los resultados obtenidos se procedié a determinar los indices de
satisfaccion e insatisfaccion para cada factor evaluado, los cuales se presentan a

continuacion:

CUADRO 1
INDICES DE SATISFACCION E INSATISFACCION LABORAL
SECCION DE REGISTRO Y EJECUCION DE PAGOS
DEPARTAMENTO FINANCIERO Y CONTABLE

% %

No. FACTOR SATISFACCION | INSATISFACCION
1 | EQUIPOS DE TRABAJO 23 77
2 | COMUNICACION 35 65
3 | TOMA DE DECISION 35 65
4 | CONDICIONES FiSICAS 40 60
5 | LIDERAZGO 55 45
6 | PARTICIPACION 58 42
7 | CAPACITACION 63 37
8 | COMPROMISO 89 11

PROMEDIO 49.75 50.25

Fuente: Trabajo de campo. Noviembre 2011.
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El cuadro anterior muestra que los colaboradores estan insatisfechos con varios
de los factores, lo que se refleja en las actitudes negativas hacia los demas
cuando se requiere de apoyo, el desacuerdo en las decisiones que toma la
jefatura y que no se comprometen con el equipo ni se identifican con la seccion.
Asimismo, los resultados hacen inferir que pueden existir dos percepciones
contrapuestas en la seccidn, debido a que en algunos factores casi un 50% de
los colaboradores indican estar satisfechos y el resto opina lo contario, como es
el caso de: comunicacién, liderazgo y participacion; lo anteriormente descrito
también se observa en el promedio del porcentaje de satisfaccion e

insatisfaccion.

Posteriormente se procedié a determinar los elementos que se deben solucionar
inmediatamente, para lo cual se consideré el requerimiento de la jefatura de darle
prioridad a los factores que presenten un porcentaje de insatisfaccibn mayor o
igual a 70%, por lo que se evidencia que el factor equipos de trabajo es el que se
debe mejorar prontamente. Esta determinacién fue validada con la aplicacién del
Principio de Pareto, donde el 20% de los factores a solucionar, para efectos del
presente trabajo, corresponde a uno (1), lo que confirma que al solucionar el

aspecto equipos de trabajo contribuira a mejorar los demas elementos.

Es importante considerar que las debilidades encontradas en algunos de los
aspectos evaluados se convierten en pérdidas para la institucién debido a que
los recursos disponibles no se estan utilizando en forma 6ptima. Un ejemplo de
esto se manifiesta cuando en la mayoria de las veces, los informes y proyectos
que se le requieren a la jefatura son asignados a una persona sin tomar en
cuenta a los demas colaboradores que estan involucrados en ese tema, esto
hace que se emplee mas tiempo en la preparacion provocando asi retraso en la
entrega de éstos, que no se tomen en cuenta los conocimientos de todos los
involucrados y que muchas veces el trabajo presentado no llene las expectativas,

debido a que no cuentan con equipos de trabajo para realizarlo.
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A continuaciéon se presentan estadisticas sobre los informes entregados durante

los primeros dos cuatrimestres del 2011:

CUADRO 2
ESTADISTICAS DE REPORTES ENTREGADOS POR LA
SECCION DE REGISTRO Y EJECUCION DE PAGOS

PRIMER SEGUNDO
CARACTERISTICA CUATRIMESTRE CUATRIMESTRE TOTAL
ENERO-ABRIL MAYO-AGOSTO

Reportes requeridos 6 8 14
por el departamento
Reportes entregados 2 2 4
atiempo

TOTAL 8 10 18

Fuente: Elaboracion propia. Noviembre 2011.

El cuadro anterior muestra que en promedio el 28% de informes es entregado a
tiempo mientras que el resto se entrega después de la fecha estipulada,
retrasando asi los demas procedimientos. Esto también tiene repercusiones
economicas debido a que el recurso humano disponible no se esta usando en
forma 6ptima, lo mismo sucede con el tiempo de la institucion. Asimismo, se
presenta malestar por parte de los clientes debido a que las respuestas a las

solicitudes que hacen se demoran demasiado.

Los equipos de trabajo se desenvuelven en un ambiente, el cual esta
condicionado por diferentes elementos, como lo son: a) la comunicacién que es
fundamental cuando se trabaja con personas, debido a que el colaborador como
ser social necesita relacionarse e intercambiar sus pensamientos vy

conocimientos con los demas, y al no existir ésta en un equipo de trabajo las
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relaciones tienden a deteriorarse ocasionando asi la desintegracién del mismo;
b) la toma de decisiones, todo equipo de trabajo se ve en la necesidad de tomar
decisiones que marcaran su rumbo, por lo que es imprescindible que se tomen
oportunamente y con los medios adecuados; c) liderazgo, el rumbo de un equipo
en gran medida lo define el lider, por lo que él debe contar con las habilidades
necesarias para guiar y apoyar a los miembros en todo momento y evitar que se
desvien; d) participacién, los integrantes de un equipo deben sentir que se les
da participacion en las actividades, debido a que esto los motiva a colaborar y
apoyar en el momento en que se les requiere; €) compromiso, el personal
comprometido con su equipo se identifica con éste y esta dispuesto a brindar lo
mejor en todo lo que realiza. Esto refleja la importancia del adecuado
funcionamiento de estos elementos en los equipos de trabajo, es por esta razén
que en el capitulo siguiente se presenta una propuesta para establecer equipos

de trabajo.
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CAPITULO 1l
PROPUESTA DE PROGRAMA PARA ESTABLECER EQUIPOS DE TRABAJO
EN LA SECCION DE REGISTRO Y EJECUCION DE PAGOS DE UNA
INSTITUCION BANCARIA DEL SISTEMA BANCARIO GUATEMALTECO

3. Introduccion

El programa que se propone a continuacién estda basado en los resultados
obtenidos del diagnostico realizado, los cuales muestran que de los ocho
factores evaluados, “equipos de trabajo” es el que requiere atencion inmediata,
esto de acuerdo al requerimiento de la jefatura de la seccién, quien solicité darle
solucion a los factores que presenten un indice de insatisfaccion mayor o igual a
70% y también se fundamenta en el Principio de Pareto.

La propuesta sera una herramienta util para la jefatura asi como para los
miembros de la seccion, debido a que les permitira crear lazos entre ellos, los
cuales favorecen la cooperacién e integracién; asimismo, contribuira a que las
tareas presentadas sean competitivas por llevar implicito el aporte de varios
colaboradores, que estén anuentes a participar en actividades grupales, entre
otros beneficios que brindan los equipos.

El programa contiene los objetivos a alcanzar, la metodologia, los recursos
necesarios, técnicas y métodos, planes de accidon con sus respectivas
actividades y tacticas a realizar para lograr los objetivos propuestos, la forma en
que se evaluaran las actividades, el costo de implementacién y el impacto que
tendra en la seccion.

Este consta de dos fases: en la primera fase se pretende concientizar a todo el
personal sobre lo importante y beneficioso que es trabajar con equipos. Esta
fase se desarrollara en dos etapas: la primera se enfocara a la jefatura, con la
cual se pretende que incentive al personal a trabajar en equipo; y la segunda
etapa busca que los colaboradores recurran a los equipos de trabajo para

realizar las actividades.
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La segunda fase esta relacionada directamente con la forma de establecer
equipos de trabajo, en la cual se presenta un plan de accidon que contiene
diversas actividades y tacticas que se relacionan con elementos propios de
equipos de trabajo, como Ilo son: normas de equipo, cohesion e

interdependencia, liderazgo de equipo, composicién, etc.

Por ultimo, se incluye la forma en que se evaluara el cumplimiento de los
objetivos del programa, aspecto importante para determinar la efectividad de la

propuesta.

3.1 Justificacion

La efectividad de una institucion, depende de la calidad del trabajo de cada una
de sus dependencias, la forma en que se organizan para realizarlo, el
cumplimiento del plazo para entregarlo y la disponibilidad que tenga el personal
para trabajar en equipo.

Considerando las debilidades encontradas en el diagndstico realizado, dentro de
éstas la deficiente distribucion de las tareas debido a que solamente se le
asignan a una persona sin considerar a todo el grupo involucrado lo que
ocasiona que la entrega de informes y respuestas a las solicitudes se demore, lo
anterior debido a la falta de equipos de trabajo.

Por tal razén, se considera importante implementar cada uno de los programas
de la propuesta, los cuales permitiran que la jefatura organice al personal en
equipos, que las tareas realizadas sean competitivas y que el personal tenga una

actitud positiva para brindar un servicio de calidad.

3.2 Objetivos

Los objetivos que se pretenden lograr con la implementacién del programa son:
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3.2.1 Objetivo general

Incrementar en un 80% las habilidades de la jefatura y del personal para trabajar
con equipos, a través de llevar a cabo las actividades contenidas en la propuesta
y lograr asi efectividad en todos los procesos que realiza la seccion y un

sentimiento de satisfaccion en el colaborador, en un periodo de seis meses.

3.2.2 Objetivos especificos

» Aumentar en un 85% la confianza y creatividad de los colaboradores a
través del apoyo y confianza que proporcione la jefatura.

» Que la jefatura incremente en un 80% las habilidades de liderazgo vy
tacticas para influir en el personal para que alcancen niveles altos de
desempenio y tengan disponibilidad para atender las actividades asignadas.

»  Lograr en un 80% que las actividades de todos los miembros de la Seccion
de Registro y Ejecucion de Pagos estén encauzadas hacia el mismo fin por
medio del establecimiento de metas y propdsitos, para lograr asi armonia

en lo que realizan y uso 6ptimo de los recursos.
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3.3 Fase |
Concientizacion y Sensibilizacion del personal de la Seccién de
Registro y Ejecucion de Pagos
Con el proposito de cumplir con los objetivos del programa es importante que
tanto la jefatura como los colaboradores de la Seccion estén conscientes de lo
fundamental que se convierten los equipos de trabajo en una institucién bancaria
y mas aun cuando las funciones estan interrelacionadas.
Es importante que la jefatura esté convencida de los beneficios que brindan los
equipos, para que se comprometa a aplicarlo en las situaciones que se requiera,
es por eso que esta fase se dirigirA en primera instancia a la jefatura y
posteriormente a todo el personal.
Para concientizar y sensibilizar tanto a la jefatura como a todo el personal, se

propone el siguiente programa:

3.3.1 Programa No. 1 “Equipos de trabajo”

Este programa tiene como propdsito crear las condiciones necesarias para
formar equipos de trabajo; que la jefatura y el personal estén conscientes de los
beneficios que se obtienen y tomen la iniciativa de trabajar juntos. Presenta las
actividades que se deben llevar a cabo para que los miembros adopten un
pensamiento de equipo asi como las formas en que se puede animar al personal

a continuar trabajando.
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Objetivos
Crear bases solidas para que el personal esté consciente de la importancia
de los equipos de trabajo en la seccion, en un periodo de seis meses.
Desarrollar en la jefatura y colaboradores habilidades para trabajar con
equipos, en un periodo de seis meses.
Incrementar en un 80% el grado de preferencia del trabajo en equipo en la

seccioén por parte del personal, en un periodo de seis meses.
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C) Técnicas y métodos
Para llevar a cabo el programa se hara uso de talleres, conferencias y dinamica
de grupos para que el personal desarrolle conocimientos, aptitudes vy

experiencias sobre el tema.

d) Recursos necesarios
> Humanos: asesor, personal de la seccion
> Materiales: material didactico (hojas, lapiceros, marcadores), diplomas,

sillas, pizarréon, almohadilla.

> Tecnoldgicos: equipo multimedia (cafionera, computadora personal)
> Financieros: a continuacién se detallan los costos de la fase I:
CUADRO 3

COSTO APROXIMADO DE LA FASE | “CONCIENTIZACION Y
SENSIBILIZACION CON RESPECTO A LOS EQUIPOS DE TRABAJO”

CONCEPTO COSTO
Honorarios del asesor Q 9,600.00
Participacion del personal Q 12,802.50
Material didactico Q 1,000.00
Desayunos Q 6,292.00
Imprevistos Q 1,000.00
TOTAL Q 29,694.50

Fuente: Elaboracion propia. Diciembre 2011.

e) Evaluacion

Para evaluar el cumplimiento de los objetivos propuestos, se utilizara el
instrumento empleado en el diagndstico de clima organizacional, un afio después
de finalizada la sensibilizacion. Y en forma mensual, la jefatura presentara

informes y estadisticas sobre los avances logrados.

f) Responsable

Asesor y jefatura de la seccion.
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3.4 Fase Il

Dinamica de los equipos de trabajo

Para dar continuidad a la fase anterior, es importante que se lleve a cabo el
siguiente programa para establecer equipos de trabajo, el cual incluye los

elementos necesarios para la formacion de los mismos.

3.4.1 Programa No. 2 “Establecer equipos de trabajo”

El presente programa esta enfocado en las caracteristicas que todo equipo de
trabajo debe reunir para que sea efectivo y cumpla con su propédsito. Es
importante iniciar con la formacion de los lideres, debido a la influencia que
tienen sobre los aspectos de la Seccion y esto también permitira crear las
condiciones adecuadas para las demas etapas. Luego es conveniente
determinar las normas del equipo, debido a que sobre éstas girara la conducta
que tendran los miembros del mismo y les permitira actuar con libertad, por tener
la conviccion que estan en el camino indicado.

Se incluyen otros elementos como lo es la composicion, que se enfoca en
desarrollar los conocimientos y habilidades de los integrantes; el respaldo que
todo equipo debe tener por parte de la institucidon a la que pertenece y la
orientacion que se les debe dar para que cada vez busquen niveles mas altos de

desempeno lo que los hace mas creativos.

a) Objetivos

»>  Establecer equipos de trabajo que se caractericen por contar con personal
profesional, cooperativo, con iniciativa y creativo; y que presenten trabajos
competitivos.

»  Lograr en un 80% que el personal se sienta seguro de su actuar dentro de
la seccion, a través del establecimiento de normas justas y coherentes.

»  Desarrollar en la jefatura un 80% de habilidades de influencia en el personal

para que los inste a arriesgarse para alcanzar niveles altos de desempefio.
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»  Lograr que el 80% de integrantes de los equipos de trabajo cuenten con
habilidades complementarias, conocimiento y la capacidad para realizar el

trabajo.
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FICHA TECNICA No. 1
SEMINARIO DE LIDERAZGO

Institucioén: Banco de Todos, S.A.

Unidad: Seccién de Registro y Ejecucion de Pagos

Dirigida a: Jefatura y coordinadores de unidad

Fecha: Abril 2013

Objetivo: Formar a la jefatura y coordinadores de unidad con habilidades

de liderazgo y tacticas para influir en el personal para que
alcance niveles altos de desemperio.

Evaluacion: Para evaluar el cumplimiento del objetivo propuesto se sugiere
utilizar el instrumento del anexo 4 antes de llevar a cabo el

seminario y al finalizarlo.

Actividad arealizar: Seminario de Comunicacién, Liderazgo y Trabajo
en Equipo
Responsable: PANAMERICAN CONSULTING GROUP

Objetivo del seminario: | Al finalizar el seminario el participante contara con
herramientas para conocer y aplicar su potencial

como lider y aplicara habilidades para trabajar en

equipo.
Tipo de capacitacion: Presencial
Duracion: 4 horas
Contenido: - Los diferentes estilos de liderazgo y sus

caracteristicas.

- Plan de accion para mejorar su estilo de liderazgo
y lograr mayor efectividad.

- Como manejar situaciones de crisis

- El rol de liderazgo al momento de tomar una
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decision que esté bajo su alcance.

Ejemplos aplicados a escenarios a los que estan
expuestos los asistentes.

Etapas de desarrollo de los equipos.
Comunicacion: herramienta util en todo trabajo de
equipo.

Apreciando las diferencias.

Estableciendo un sistema de equipo.

Toma de decisiones en equipo.

Como se comunican las personas.

Bases para una comunicacion efectiva.

Cuide su comunicacion no verbal.

Coherencia entre lo que piensa, dice y hace.

Cdomo transmitir mensajes claros y concisos.

Inversioén:

Q 900.00 por participante (6 asistentes)

Costo total:

Q 5,400.00
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FICHA TECNICA No. 2
TALLER DE LIDERAZGO

Institucion: Banco de Todos, S.A.

Unidad: Seccién de Registro y Ejecucion de Pagos

Dirigida a: Jefatura y coordinadores de unidad

Fecha: Abril 2013

Objetivo: Formar a la jefatura y coordinadores de unidad con habilidades
de liderazgo y tacticas para influir en el personal para que
alcance niveles altos de desemperio.

Evaluacion: Para evaluar el cumplimiento del objetivo propuesto se sugiere
utilizar el instrumento del anexo 4 antes de llevar a cabo el taller
y al finalizarlo.

Actividad arealizar: Taller Liderazgo Transformador para Mandos

Medios

Responsable:

Fundacién OG Mandino

Objetivo

seminario:

del | EI curso busca incrementar las habilidades de
liderazgo, variedad de escenarios
organizacionales para desarrollar el capital
humano a su cargo, y promover un sentido de

excelencia en todos los aspectos de sus vidas.

Tipo de capacitacion: | Vivencial

Duracién:

8 horas

Contenido:

v' ¢ Qué significa ser jefes?

v La diferencia entre ser jefe y subalterno

v La manera positiva y negativa en que se
maneja la autoridad

v" Lo que esperan los subalternos del jefe
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v' Ventaja de delegar autoridad y
responsabilidad

v' ¢$Coémo desarrollar un liderazgo positivo vy
eficaz?

v Definiendo nuestro estilo de liderazgo

v' Aprendiendo cual estilo es mejor segun la

circunstancia

\

Ejerciendo nuestro liderazgo con autoridad

<

Como lograr que su equipo mantenga una
disciplina

La aplicacion de la disciplina

La manera correcta de corregir

La planificacion

Como establecer metas y objetivos

NN

La manera practica de planificar

v' Como planificar nuestra tarea en particular

Inversion: Q1,300.00 por participante (6 asistentes)

Costo total: Q 7,800.00
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C) Direccion del programa
Para llevar a cabo el programa se hara uso de talleres, reuniones, dinamica de
grupos y un seminario para que el personal desarrolle conocimientos, aptitudes y

experiencias sobre el tema.

d) Recursos necesarios
> Humanos: asesor, personal de la seccion, proveedores
> Materiales: material didactico (hojas, lapiceros, marcadores), diplomas,

sillas, pizarréon, almohadilla.

> Tecnoldgicos: equipo multimedia (cafionera, computadora personal)
> Financieros: a continuacion se detallan los costos de la fase Il:
CUADRO 4

COSTO APROXIMADO DE LA FASE Il
DINAMICA DE LOS EQUIPOS DE TRABAJO

CONCEPTO COSTO
Honorarios asesor Q 19,200.00
Participacion del personal Q 7,898.75
Seminario por Panamerican Consulting Group Q 5,400.00
Taller por Fundacion OG Mandino Q 7,800.00
Imprevistos Q 1,000.00
TOTAL Q 41,298.75

Fuente: Elaboracion propia. Diciembre 2011.

e) Evaluacion
Para evaluar el cumplimiento de los objetivos propuestos, se utilizara el
instrumento empleado en el diagndstico, un afo después de finalizada la

implementacion de la fase.
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Y para darle seguimiento al desarrollo de los equipos de trabajo y liderazgo se
propone utilizar el instrumento contenido en el anexo 4 y 5 antes de llevar a cabo

el seminario y taller propuestos, y también al finalizar los mismos.

f) Responsable

Asesor y jefatura de la seccion

3.5 Evaluacion del programa

La forma en que se evaluara el cumplimiento de los objetivos del programa
propuesto y que a la vez permitira llevar un control de los avances sobre el

mismo, sera por medio del indice de satisfaccidn e insatisfaccion laboral.

351 indice de satisfaccién laboral

El indice de satisfaccion e insatisfaccion laboral sera utilizado para evaluar el
progreso que ha tenido la seccion con la implementacion del programa, para el
efecto se empleara el instrumento utilizado en el diagndstico de clima
organizacional aplicado a la Seccion de Registro y Ejecucion de Pagos del

Departamento Financiero y Contable, en forma anual.

3.6 Costo de implementacion del programa
A continuacién se presentan los costos estimados para cada fase del programa,

los cuales pueden sufrir variaciéon al momento de la implementacion.
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CUADRO 5

COSTO DE IMPLEMENTACION DEL PROGRAMA PARA
ESTABLECER EQUIPOS DE TRABAJO EN LA
SECCION DE REGISTRO Y EJECUCION DE PAGOS

DESCRIPCION

DETALLE

COSTO

FASE I:
CONCIENTIZACION Y
SENSIBILIZACION DEL
PERSONAL DE LA
SECCION DE
REGISTRO Y
EJECUCION DE
PAGOS

Programa “Equipos
de trabajo”
- Asesoria
Q 9,600.00
- Participacion del
personal
Q 12,802.50
- Material didactico
Q 1,000.00
- Desayunos
Q 6,292.00
- Imprevistos
Q 1,000.00

Q 29,694.50

FASE II: DINAMICA DE
LOS EQUIPOS DE
TRABAJO

Programa “Establecer

equipos de trabajo”

- Asesoria
Q 19,200.00

- Participacion del
personal
Q 7,898.75

- Seminario por
Panamerican
Consulting Group

Q 5,400.00

- Taller por Fundacién
OG Mandino

Q 7,800.00

- Imprevistos
Q 1,000.00

Q 41,298.75

COSTO TOTAL DEL PROGRAMA

Q 70,993.25

Fuente: Elaboracion propia. Diciembre 2011.
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3.7 Financiamiento

Los fondos para financiar el programa se propone que provengan del

Presupuesto de Ingresos y Egresos de la institucién para el afio 2013.
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CONCLUSIONES

Derivado de los resultados obtenidos en el diagndstico y el analisis realizado se

concluye que:

1.

En la Seccion de Registro y Ejecucion de Pagos no existen equipos de
trabajo debido a que no se cuenta con programas, lineamientos o normas
para formarlos, lo que provoca que el personal tenga actitudes negativas
hacia los demas cuando se requiere de apoyo en actividades grupales, que
exista desacuerdo en las decisiones que toma la jefatura y que la entrega de

los requerimientos se demore.

El liderazgo necesita ser reforzado para que influya y dirija al personal
adecuadamente y lograr asi que los colaboradores prefieran el trabajo en

equipo y que haya cooperacion e integracion entre ellos.

No se usa oOptimamente el recurso humano debido a que los trabajos se
asignan solamente a un grupo sin considerar a los demas integrantes, lo que
provoca que se emplee mas tiempo en la elaboracién de los informes, que las
respuestas se demoren provocando descontento en los clientes y que el
personal se desmotive y sea indiferente por la poca participacion que se le
da.

Existen otros factores evaluados en el clima organizacional que requieren de
atencion, por lo que es importante que se les dé seguimiento para que el

programa propuesto tenga éxito.
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RECOMENDACIONES

Concientizar y sensibilizar a todo el personal sobre la importancia de los
equipos de trabajo asi como de las ventajas que brindan tanto para los

miembros como para el equipo en si.

Que la seccion implemente el programa para establecer equipos de trabajo
con el cual se dotara a la jefatura y el personal de habilidades y mecanismos

para trabajar con equipos.

Que la seccion establezca propdsitos y metas para que todos encaminen sus

esfuerzos hacia un mismo fin y lograr asi cooperacion e integracion.

Que se programen reuniones en las que se dé la oportunidad a: los
colaboradores de expresar qué necesidades y/o dificultades se les presentan
para desempenarse efectivamente, y a la jefatura para proporcionar

retroalimentacion sobre el desempefio que han tenido.
Formar a la jefatura y coordinadores de unidad con habilidades de liderazgo

las cuales les permitiran influir en el personal para que alcance niveles altos

de desempeinio.

Darle seguimiento a los demas factores evaluados para que la Seccion logre

un ambiente laboral adecuado y alcance niveles de efectividad competitivos.
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ANEXO 1
CUESTIONARIO
UNIVERSIDAD DE SAN CARLOS DE GUATEMALA
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS
ESCUELA DE ADMINISTRACION DE EMPRESAS

OBJETIVO:

El presente instrumento ha sido disefiado para evaluar el clima organizacional que
prevalece en la seccion con fines eminentemente académicos, por lo que la

informacion que nos proporcione sera anonima y confidencial.

INSTRUCCIONES:
Para darle respuesta a las interrogantes, es preciso que utilice la siguiente escala,
para lo cual debera colocar a la par de cada pregunta la literal que corresponda a

la opcion seleccionada.

A. Totalmente de acuerdo = Siempre visto

B. De acuerdo = Algunas veces visto
C. En desacuerdo = Pocas veces visto
D. Totalmente en desacuerdo = Nunca visto

¢(Estan los compafieros anuentes a realizar tareas de los demas

cuando existe exceso de trabajo?

¢ Existe integracion y cooperacion entre los miembros de las distintas

unidades?
D ¢, Se estimula mutuamente a todo el personal a trabajar juntos?

D ¢ Le gusta trabajar en equipo?



JUuduuuy

Ju Uy

En la seccion jse reunen con regularidad para intercambiar

informacion?

¢ Desde el inicio, se le informd respecto a las reglas y politicas de la

seccion?

Cuando el jefe le asigna las tareas, ¢ se las explica claramente?

Cuando le comenta los problemas laborales al jefe, ¢lo escucha?

¢ Se toma en cuenta las opiniones en decisiones importantes?

¢ Se le permite dar propuestas para mejorar el trabajo?

¢, Se toman en cuenta las opiniones en el trabajo?

¢ El jefe apoya las decisiones que toma?

¢El tamafio de las instalaciones estd de acuerdo al numero de

empleados?

¢ La higiene y limpieza de las areas es adecuada?

¢ La iluminacioén en las areas de trabajo es adecuada?

¢ Hay ventilacion suficiente en las oficinas?

¢ El jefe inmediato estimula el cambio y mejora?



J U u0uuuu u

U U

¢ En la seccién existe un clima de confianza con el lider que le permita
dar a conocer sus opiniones sin pensar que los demas tomaran ventaja
sobre usted?

¢ El jefe inmediato enfrenta los conflictos con una actitud positiva?

¢ El jefe tiene la capacidad de controlar las decisiones y las acciones de

otras personas, aun cuando éstas se resistan?

¢Le brindan oportunidad para hacer cosas distintas 0 nuevas en el

trabajo que tiendan al mejoramiento del mismo?

Cuando usted ha presentado una propuesta para mejorar su trabajo,

¢ ha sido tomada en cuenta?

;Se le da la oportunidad de asistir a cursos, conferencias y/o

capacitaciones?

¢ Le delegan proyectos para realizar asi como responsabilidad sobre los

mismos?

¢ Recibe la capacitacion adecuada y a tiempo para alcanzar las nuevas

demandas del trabajo?

¢, Los cursos y seminarios impartidos son aplicables a mi trabajo?

¢, Cuenta con el respaldo y apoyo del jefe para asistir a cursos?

En la seccion ¢ se le da importancia a la persona capacitada?

¢ Se siente parte de la organizacion?



¢, Su trabajo es un reto diario y no una tarea mas?

¢, Sabe lo que exigen los clientes?

¢ Aporta todos los conocimientos para realizar el trabajo?

U U

OBSERVACIONES

iGRACIAS POR SU COLBORACION!



ANEXO 2
NORMAS DE EQUIPO

Para establecer las normas del equipo es importante considerar las siguientes
sugerencias:

1. Por unidad, se debe ordenar y agrupar las actividades tanto generales
como especificas que se deseen regular, en cualquiera de los niveles
administrativos que posea la institucion y que intervengan en los
procedimientos.

2. Cada norma debe ser redactada en tiempo presente y en modo
imperativo, sefalando los aspectos que intervienen en las acciones, asi
como los recursos adecuados, es decir humanos, materiales, modo de
ejecutar las acciones, responsable especifico, oportunidad y ubicacion.

3. Los miembros deben redactar en forma precisa, clara y concisa lo que se
desea normar para que sea comprensible al lector y evitar dudas o malas
interpretaciones, respecto a lo que se hace y lo que no debe hacerse.

4. Distinguir adecuadamente una accion general de una especifica, para

analizar y redactar las normas.

A continuacion se presenta un ejemplo para establecer las normas.



PROCESO PARA ESTABLECER NORMAS DEL EQUIPO

Agrupar las actividades,
generales y especificas, de
cada unidad de la seccion.

e Unidad de Recepcién de
Instrucciones de Pago:
- General: Recepcién de
documentos de valor
e Unidad de Operaciones
Internas:
- General:
Procesamiento de
documentos de valor
Unidad de Operaciones
Externas
- General: Liquidacion de
documentos de valor

Redaccion de normas para
las actividades.

¢ El documento se verifica
en el sistema, siendo el
responsable el
coordinador de la
unidad.

e El operador procesa el
. documento en el
—/ sistema y debe
entregarlo a la jefatura.
¢ La operacion es
liguidada Unicamente
por instruccion de la
jefatura.

Fuente: Elaboracion propia. Diciembre 2011.



ANEXO 3

ESTABLECIMIENTO DE PROPOSITO Y METAS DE LA SECCION

METODOLOGIA: META-PLAN

Las metas y propdsitos es importante que se establezcan con las ideas de la

mayoria de los involucrados, es por eso que se sugiere utilizar la metodologia del

meta-plan; con el cual se lograra mayor participaciéon y que las aportaciones no

se vean afectadas por las opiniones previas.

Seguidamente, se describen los pasos que conlleva:

1. Desighar a un moderador, éste ayudard a mejorar la comunicacién y

entendimiento de la situacidon. Es importante que éste desarrolle las

siguientes habilidades:

a.
b.

C.

Ofrecer reglas para las situaciones dadas.

Provocar discusiones para captar ideas y activar al equipo.

Observar el estado de animo de los participantes y estimularlos para
mantener un flujo constante de ideas.

Integrar a los participantes en el proceso del meta plan.

Proveer retroalimentacion positiva y constructiva, incluyendo
retroalimentacion emocional.

Crear una ambiente placentero e informal para que propicie una

comunicacion libre y de relaciones amistosas.

. Hacer trabajar al equipo primero individualmente y luego como grupo.

La persona que fungira como moderador de la reunion, es importante que

reuna las habilidades descritas anteriormente y que tenga el apoyo de la

jefatura para que le facilite la informacidon necesaria para programar la

reunién. Dentro de los candidatos para este papel se pueden considerar a los

miembros de la seccion.



2. Hacer preguntas relevantes y oportunas, las cuales son preparadas por el

moderador.

Las preguntas deben encauzar la reunion hacia el objetivo de la misma, el
cual es el establecimiento de metas y objetivos. También deben contribuir a
que los asistentes se involucren en la reuniony por lo tanto tengan
participacion en la misma. Algunas propuestas de preguntas son:
1. ¢ Qué papel desempefio en la seccion?
2. ¢ Tengo metas que quiero cumplir en la seccion? Cuales son?
3. ¢ Como contribuyo al logro de los objetivos de la seccion?
4. ;Conozco el efecto que tiene en la seccion el no cumplir con mis
atribuciones?
¢ Es necesario el puesto que desempeio en la seccién?

¢ Cuales son las funciones principales de la seccion?

3. Coleccion de palabras clave, para esto se proporciona a los asistentes
cartulinas para que escriban las ideas derivadas de las preguntas realizadas.
Esto es en forma individual y se recomienda dejar un lapso de tiempo entre

cada pregunta para que la persona pueda analizar y escribir sus ideas.

4. Nubes de ideas, el moderador recogera las cartulinas y las colocara en un
tablero agrupandolas por su similitud, formando asi las nubes de ideas y a la
vez se numeran por orden de importancia.

El orden de importancia puede ser:
v Objetivos/metas a cumplir a corto, mediano y largo plazo.

v Objetivos/metas de la seccion, objetivos/metas por unidad (equipo).

5. Lista de temas, luego de haber establecido las nubes de ideas y su
importancia, se realiza un listado de los temas a discutir en plenaria, los

cuales es conveniente formularlos como pregunta.



Esto permitira enriquecer cada uno de los temas para que se tenga suficiente

informacion.

Lista de recomendaciones, los temas discutidos generaran una lista de
recomendaciones las cuales son consideradas como un plan de accién por

realizar.

Lista de acciones, las acciones sugeridas seran varias pero es importante
que ese listado se depure y se dejen solamente las que se pueden realizar; a
cada accion se le debe asignar un responsable.

Las acciones se constituyen en los objetivos y metas de la seccion, para lo
cual es importante recalcar que el logro de los mismos depende de todos y no

solamente del responsable, o del jefe.



ANEXO 4
INSTRUMENTO DE LIDERAZGO
El presente instrumento debe ser contestado por la jefatura y coordinadores de

unidad.

INSTRUCCIONES: A continuacidn encontrard 17 situaciones que podrian presentarse
normalmente en el ambiente laboral de cualquier organizacién. Marque con una “X” de
acuerdo a la situacion, la accidon que usted tomaria como opcién de comportamiento
frente a la misma.

1. En el balance anual final de la actividad usted observa que los objetivos esperados
de su grupo de trabajo no se han cumplido. Usted:

A. Tomaria las medidas correctivas de inmediato

B. Reuniria a su grupo de trabajo buscando las causas y soluciones del problema.

C. Dejaria que los miembros del grupo resolvieran por si mismos el problema.

D. Reuniria a sus colaboradores y les informaria sobre los resultados encontrados
guidndolos hacia posibles soluciones.

2. Uno de sus colaboradores es amigo (a) suyo: esta persona resulta involucrada en un
fraude a la organizacién. Usted:

A. Llamaria a su amigo (a) y lo despediria de inmediato.

B. No intervendria.

c. Hablaria con él (ella) y le permitiria exponer sus razones expresando usted sus
puntos de vista.

D. Participaria con mucho didlogo, pero se aseguraria que se tomaran las medidas
correctivas del caso.

3. En la organizacién se proveen de nuevos equipos, materiales y procedimientos de
trabajo para el mejoramiento de la calidad del servicio que ofrece. Usted:

A. Se esfuerza por dar oportuno conocimiento a sus colaboradores sobre el cambio.

B. Deja que el encargado (a) de adquisiciones informe al personal los nuevos
cambios.

C. Permite que cada colaborador (a) tenga acceso a la informacidn, procura que den
su opinidn al respecto.

D. Discutiria con sus colaboradores los procedimientos que se realizan en cada
cambio.




Un(a) colaborador (a) bajo su cargo fue ascendido (a) recientemente, quedando aun
bajo su direccidn. Los resultados productivos del grupo que maneja son bajos, pero
las relaciones interpersonales entre los miembros del grupo son buenas. Usted:

A. Discutiria la situacidn con el (Ia) colaborador (a), pero evitaria ser muy firme.

B. La haria participe en la toma de decisiones pero se aseguraria que se cumplan
todos los resultados productivos esperados.

C. No intervendria para ver si la productividad se incrementa en el futuro.

D. Tomaria medidas correctivas de inmediato.

Usted tiene programado un viaje que durara 15 dias. Bajo su direccidon estan 20
colaboradores con los cuales usted ha trabajado eficientemente durante un
promedio de 2 anos. Usted:

A. Cita a una reunién estableciendo en ella prioridades y responsabilidades para los
colaboradores durante su ausencia.

B. Supone que cada empleado conoce sus responsabilidades y viaja tranquilo.

C. Relne el equipo de trabajo y permite que cada uno exprese su opinién acerca de
cdmo organizar sus tareas durante su ausencia.

D. Escucha y participa de la discusién con sus colaboradores sobre el método y
distribucidon del trabajo en su ausencia pero supervisa el cumplimiento de tareas.

Se ha dado cuenta que uno de sus colaboradores ejerce un liderazgo negativo en el
grupo, ya que presiona continuamente a sus compafieros en contra de las politicas
organizacionales, pero su rendimiento es muy satisfactorio. Usted:

A. Discutiria con él (ella), el porqué de su actitud permitiéndole argumentar su
posicién.

B. Tomaria las medidas correctivas pertinentes al caso.

C. No se involucraria directamente sino que contrataria asesoria externa para
resolver el problema.

D. Escucharia la argumentacion del colaborador (a) pero se aseguraria que no
siguiera influyendo contra las politicas de la institucién.

Usted acaba de reemplazar a un directivo (a) que era muy estimado por el grupo.
Normalmente este grupo ha podido aceptar responsabilidades y desempefarse
eficientemente pero en estos momentos no permiten la direccién de parte suya.
Usted:




10.

A. Se abstendria de intervenir en la actitud que ha tomado el grupo.

B. Plantearia al grupo la situacion que usted percibe que se estd presentando y
definiria el método de trabajo a utilizar.

C. Hablaria con los miembros del grupo acerca de su trabajo y después
implementaria los cambios necesarios.

D. Alentaria la participacidn del grupo en el desarrollo del cambio pero evitaria ser
muy directivo.

Entre dos miembros de su equipo de trabajo se han generado diferencias y
altercados personales que influyen en su desempefio. Usted:

A. Hablaria con los dos colaboradores acerca de la situacién y se aseguraria del
mejoramiento del desempefio.

B. Intentaria hacer que los dos colaboradores buscaran la solucién a su problema.

C. No intervendria en la situacion.

D. Aclararia cuales son las causas generadoras de la situacion y plantearia la solucién
indicada.

En una reunion de trabajo escucha comentarios negativos sobre la organizacién para
la que usted trabaja que pueden perjudicar la imagen corporativa. Usted:

A. Permanece indiferente esperando a que otra persona intervenga.

B. Intervendria inmediatamente argumentando sus opiniones y permitiria que los
otros den sus comentarios.

C. Plantearia su posicidn tratando de influir en las opiniones de otros.

D. Participaria en los didlogos pero se aseguraria que los miembros de ese grupo
comprendieran sus razones.

Recientemente usted fue puesto a cargo de dos grupos que se unieron, los cuales
tienen actividades similares. Muchas de las personas se sienten inseguras en su
trabajo y estan confundidas. El rendimiento ha disminuido rapidamente. Usted:

A. Explicaria los motivos de la unificacién de los grupos y luego estableceria los
cambios necesarios con el fin de lograr los indices esperados de rendimiento.

B. Le permitiria al grupo de reciente formacién que determinara su propio rumbo.

C. Discutiria la situacion con el grupo permitiendo una corriente de libre
pensamiento.

D. Tomaria medidas de inmediato, para establecer procedimientos explicitos y
supervisaria cuidadosamente.




11.

12.

13.

14.

Se ha sabido que su area dentro de la institucidon posiblemente desaparezca. El
grupo ha trabajado bien en conjunto, pero su entusiasmo normal se ha visto
afectado y su rendimiento es bajo. Usted:

A. Permitiria al grupo asumir su propia situacién frente al problema.

B. Redefiniria normas y supervisaria cuidadosamente.

C. Participaria dialogando, pero se aseguraria que los miembros del grupo
comprendieran sus responsabilidades.

D. Efectuaria una reunién del grupo en la que todos tendrian la oportunidad de
participar.

Los miembros de su grupo no resuelven problemas por si mismos. Normalmente
usted los ha dejado solos. El desempefio del grupo en las actividades ha sido bueno.
Las relaciones interpersonales son adecuadas. Usted:

A. Dejaria que el grupo solucione por si mismo sus problemas.

B. Se integraria al grupo y se ocuparian juntos de la solucién a los problemas.

C. Actuaria rdpida y firmemente para corregir y dirigir en la solucién de los
problemas.

D. Alentaria al grupo para que trabaje en los problemas y estaria disponible en el
momento de las soluciones.

Su jefe inmediato le ha puesto un trabajo que tiene que cumplir a corto plazo.
Usted:

A. Citaria a sus colaboradores y asignaria tareas y responsabilidades a cada uno para
cumplir a tiempo con el trabajo.

B. Daria indicaciones a sus colaboradores para que ellos elaboren el trabajo en corto
tiempo.

C. Permitiria que los colaboradores aporten ideas para la realizacién del trabajo en
corto plazo.

D. Posibilitaria la participacion de los colaboradores con el fin de realizar el trabajo
en el tiempo esperado.

El desempefio del grupo que estd a su cargo y las relaciones interpersonales son
buenas. Usted se siente algo inseguro acerca de su capacidad de direccién frente al
grupo. Usted:




15.

16.

17.

A. No hablaria de su inseguridad con el grupo.

B. Discutiria la situacién con el grupo e iniciaria los cambios necesarios.

C. Tomaria las medidas necesarias para dirigir a sus colaboradores hacia el trabajo en
una forma bien definida.

D. Seria cuidadoso de no alterar las relaciones jefe-colaboradores siendo muy
autoritario al tratar de ejercer direccion.

Su superior lo ha nombrado jefe de una misidn especifica. El grupo a su cargo, no
tiene claridad con respecto a los objetivos. Para solucionar esto, usted ha citado a
reuniones con el fin de informar a sus colaboradores la misién a cumplir. Las
reuniones se han convertido en reuniones sociales. Potencialmente, el grupo tiene el
talento necesario. Usted:

A. Esperaria que el grupo tome la iniciativa de asistir a las reuniones con el fin de
enterarse de la misién a cumplir.

B. Buscaria que el grupo participara en las reuniones y se aseguraria que
comprendieran los objetivos.

C. Ordenaria la asistencia a las reuniones y dirigiria al grupo hacia los objetivos de la
mision.

D. Procuraria la participacién a las reuniones y permitiria la implicacién del grupo
hacia los objetivos de la misién.

La labor de su equipo de trabajo hasta el momento ha sido excelente, sin embargo
algunos de los miembros del equipo se sienten inseguros por cambios estructurales
debido al alto indice de rotacion del personal en la entidad. Usted:

A. Discutiria los cambios de la institucidn con su equipo de trabajo y escucharia sus
comentarios al respecto.

B. Dejaria la situacién como esta.

C. Explicaria los cambios en la organizacién y supervisaria que el equipo de trabajo
continue laborando eficientemente.

D. Escucharia las recomendaciones del grupo, pero se aseguraria que se siguiera
laborando normalmente.

El desempeio de su colaborador (a) ha sido satisfactorio durante varios afios. En el
curso de las ultimas semanas usted ha notado que se deprime constantemente y
descuida las funciones inherentes a su cargo. Usted:




A. Tomaria las medidas correctivas del caso.

B. Escucharia las razones que da su colaborador (a) para justificar su
comportamiento en aras de la solucién del problema.

C. Esperaria para ver si la situacidn varia en corto tiempo.

D. Lo (la) apoyaria para que saliera avante de la depresion, pero recalcaria lo
importante que es el desempefio adecuado de sus funciones para el buen desarrollo
del departamento o de la institucion.

TABLA DE CONVERSION DEL INSTRUMENTO DE LIDERAZGO
Cada situacion tiene 4 opciones de respuesta y cada una de ellas tiene asociado

un estilo de liderazgo, segun la siguiente tabla:

SITUACION AUTOCRATICO CONSULTIVO  PARTICIPATIVO EMPOWERMENT
1 A D B C
2 A D C B
3 A D C B
4 D A B C
5 A D C B
6 B D A C
7 B C D A
8 D A B C
9 C D B A
10 D A C B
11 B C D A
12 C B D A
13 A C D B
14 C B D A
15 C B D A
16 C D A B
17 A D B C



INTERPRETACION DE LOS ESTILOS DE LIDERAZGO

AUTOCRATICO: Su funcién principal es dirigir; su comportamiento es el de un
lider muy directivo que apoya poco; le dice al seguidor qué, cédmo, cuando y
donde debe realizar diversas tareas. El administrador es el unico que inicia la
toma de decisiones. La comunicacion, en gran medida, sélo se presenta en una

direccion.

CONSULTIVO: Su funcién principal es guiar; su comportamiento es el de un lider
muy directivo que apoya. El lider sigue encargandose de gran parte de la
direccién, pero también trata de escuchar lo que los seguidores piensan de las
decisiones, asi como sus ideas y sugerencia. El control de la toma de decisiones

sigue estando en manos del lider.

PARTICIPATIVO: Su funcidn principal es apoyar; es un lider que apoya Yy tiene
un comportamiento poco directivo. EIl control de la toma de decisiones y la
resoluciéon de problemas cotidianas pasa del lider al seguidor. Ofrece
reconocimiento y escucha en forma activa, ademas facilita la resolucién de

problemas.

EMPOWERMENT: Su funcién principal es delegar; su comportamiento es el de
un lider que apoya poco y dirige poco. El lider discute los problemas con el o los
subordinados hasta llegar a un acuerdo comun. El proceso de la toma de

decisiones se delega completamente al seguidor.



ANEXO 5

INSTRUMENTO PARA EVALUAR A LOS EQUIPOS DE TRABAJO

El instrumento que se presenta debe ser contestado por todos los miembros de

la seccion.

INSTRUCCIONES: Responda cada pregunta de acuerdo con la siguiente

puntuacion:

6 = mucho 4 = a veces 2 = dificilmente 1 = nunca

. ¢Un proceso clave determina el enfoque de nuestro equipo?

. ¢Nuestro equipo posee las habilidades necesarias para mantener y

mejorar un proceso?

. ¢Nuestro equipo es capaz de aumentar sus competencias?

¢ Hay un objetivo especifico que nuestro equipo deba alcanzar?

¢Nuestros objetivos coinciden con los objetivos generales de la

organizacion y contribuyen a ellos?

¢Nuestro equipo tiene objetivos claramente definidos en términos
simples, de modo que todos los miembros comprendan lo que deben

hacer y alcanzar?
¢ Todos los miembros del equipo comparten los objetivos?

¢El equipo decide como resolver problemas, tomar decisiones y

administrar conflictos entre sus miembros?

¢ El equipo dedica tiempo a evaluar las habilidades de sus miembros

para trabajar en equipo?



C] 10. ¢En qué medida el equipo define papeles claros respecto a lo que se

debe hacer para alcanzar sus objetivos?

C] 11. ¢ Todos los miembros del equipo sienten que pueden dar opiniones

para hacer mejor las cosas y tomar decisiones mas informadas?
C] 12. ¢Los objetivos del equipo son mensurables y funcionales?

C] 13. ¢ Cada uno de los miembros del equipo se siente responsable por los

resultados de éste?

C] 14. ;Los miembros del equipo comparten los logros que obtiene el

equipo?
Total de puntos:
Evaluacion:
v' 70 puntos o mas: el equipo funciona razonablemente bien.

v' 50 a 70 puntos: probablemente existe una debilidad significativa en el
funcionamiento del equipo. Identifique los aspectos que requieren mayor

atencion para mejorarlos.

v Menos de 50 puntos: analice si su equipo realmente funciona como tal y la

forma en que sus miembros lo perciben.





