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RESUMEN

E1l Departamento de Asociaciones Agropecuarias (D.A.A.) del
Ministerio de Agricultura vy Ganaderia es wuna institucidén de
derecho publico que tiene a su cargo la promocidn, organizacidn,
reconocimiento oficial, otorgamiento de la personeria juridica,
registro de las Asociaciones Cooperativas de produccidn
Agropecuaria, Pesquera 'y demés similares que desarrollen

actividades técnicamente consideradas como agropecuarias.

El objetivo de esta investigacidén es proponer un Modelo de Clima
Organizacional, gque contribuya a mejorar el rendimiento laboral
de los empleados y la calidad de los servicios ofrecidos a los

clientes.

La metodologia de la investigacidén consistid en primer lugar en
recopilar la informacidén bibliografica necesaria para la
estructuracién del marco tedrico sobre los conceptos Dbasicos
relacionados con el tema; luego se realizd la investigacidn de
campo, utilizando para ello el cuestionario en combinacidén con

la entrevista y la observacidén directa.

Para la elaboracidén de esta investigacidn fue necesario contar
con la colaboracidén del personal de la institucién conformado

por 25 personas; asimismo, se obtuvo la cooperacién de las



Cooperativas Agropecuarias del Municipio de San Salvador que en
total son 68.

De esta manera se adquiridé la informacidén que permitid realizar
el diagnéstico de la situacidén actual en donde se detectaron
deficiencias en los siguientes elementos: estructura
organizativa, cultura organizacional, satisfaccidn con el
puesto, relaciones interpersonales, prestaciones, comunicacién,
liderazgo, infraestructura fisica, moral de trabajo, actitudes y
calidad en el servicio; los cuales deben superarse para mejorar
la situacidén actual del Departamento.

Entre las principales conclusiones se pueden mencionar: en la
institucidén no se fomentan valores que ayuden a mejorar la
convivencia entre compafieros de trabajo, insatisfaccién de 1los
empleados en cuanto al mobiliario y equipo proporcionados,
descontento en la compensacidén salarial y las oportunidades de
ascensos, las relaciones interpersonales se desarrollan en un
ambiente hostil, lo que influye de forma negativa en el clima;
ademéds, las condiciones fisicas de trabajo en que se desarrollan
las actividades son inadecuadas debido a muchos factores
ambientales y situacionales; los que influyen en el desempefio
laboral.

La principal recomendacidén es implementar el Modelo de Clima
Organizacional que sirva de base para superar las deficiencias
encontradas en los elementos evaluados. El1 cual se propone en

este trabajo de investigacidn.



INTRODUCCION

En la administracién moderna, las empresas e instituciones
orientadas al cliente tienen como foco y centro de la gerencia
al recurso humano; por cuanto la necesidad de crear un clima
organizacional propicio es innegable en toda organizacidén; vya
que contribuye a un mejor desempefio del personal y al mismo
tiempo adquiere el compromiso de brindar un servicio con calidad

a los usuarios.

E1l presente trabajo de investigacidén estd orientado a 1la
elaboracidén de la propuesta de un Modelo de Clima
Organizacional, con la finalidad de que sirva como una
herramienta administrativa para identificar los factores que
inciden en el comportamiento de los empleados del Departamento
de Asociaciones Agropecuarias (D.A.A.) del Ministerio de
Agricultura y Ganaderia, que permita fortalecer los aspectos

positivos y superar las deficiencias encontradas.

En el capitulo I se presentan los antecedentes del Ministerio de
Agricultura vy Ganaderia vy del Departamento de Asociaciones
Agropecuarias; asi como también las generalidades del mismo como
lo son: misidén, wvisidén, objetivos, politicas, etc.; al igual que
las bases tebricas acerca del tema en estudio, importancia,

caracteristicas, elementos de evaluacidn, etc.



El capitulo II comprende la investigacidén de campo, importancia,
metodologia que se utilizdé para identificar los factores que
estdn afectando en forma negativa el desempefio laboral en la
institucidn, obteniéndose como resultado el diagndéstico de la
situacidén actual, de esta manera se procedidé a elaborar las

respectivas conclusiones y recomendaciones.

En el capitulo III se muestra la propuesta del Modelo de Clima
Organizacional que se pretende efectuar en el Departamento, el
cual consiste en evaluar los elementos analizados en el
diagnéstico, distribuido en dos partes: una quia administrativa
técnica practica por cada elemento a evaluar y el plan de
implementacidén que estard constituido por todas las actividades
a realizar y mecanismos de control, <con el propdsito de
contribuir a mejorar el ambiente laboral, la satisfaccién del
personal y el servicio con calidad a los usuarios.

Una vez presentados los capitulos anteriores, se hace
referencia a la bibliografia que se utilizé para la presente

investigacidén asi como también los anexos respectivos.



CAPITULO I

GENERALIDADES DEL DEPARTAMENTO DE ASOCIACIONES
AGROPECUARIAS (D. A. A.) DEL MINISTERIO DE AGRICULTURA
Y GANADERIA Y MARCO TEORICO DE CLIMA ORGANIZACIONAL.

A. GENERALIDADES DEL MINISTERIO DE AGRICULTURA Y
GANADERIA.

1. Antecedentes

“ Desde antes de 1893 preocupaba al Gobierno de la ReplUblica el
incremento de 1la industria agricola nacional como patrimonio
principal de la nacidén, puesto que en aquel entonces ya existian
algunas disposiciones sobre la materia, dispersas en decretos vy
otras leyes del pais, pero parece que fue en el citado afo
cuando, con la promulgacidén del “Cébdigo de Agricultura”, se
manifestd concretamente esa preocupacidn, puesto que de esa
manera se estaba reconociendo la importancia de la actividad

agricola.

El Cédigo de Agricultura, protege la propiedad, “su posesidn,
uso y goce”; los derechos de 1los trabajadores agricolas vy
determina las reglas de procedimiento, también legisla sobre el
establecimiento o fundacidén de la Facultad de Agronomia y de un
Cuerpo de Ingenieros en camino de la tecnificacidén y fomento de

la industria agricola.



En 1899, el Poder Ejecutivo credé una Junta Central de

Agricultura, llamada a promover el desarrollo agricola del
pais. Esta junta, integrada por elementos de prestigio,
particulares al Gobierno, funciond auxiliada  por Juntas

Departamentales y financiada por medio de arbitrios municipales

creados al efecto.

La Junta Central de Agricultura desempefidé un papel importante en
el desarrollo de la industria agricola; <cred la Direccidn
General de Agricultura el 27 de abril de 1902; establecidé un
laboratorio de quimica; fundd una Escuela de Agronomia, la
primera en Centro América (1910); patrocind becas para estudios
de agronomia y veterinaria en el exterior; organizé Estaciones
Experimentales; promovid exposiciones agricolas e industriales;
la piscicultura; cultivos comerciales, entre ellos el algoddn;
fomentd el uso de fertilizantes y realizd otros trabajos de

investigacién cientifica.

Fue esta Junta la que dio a conocer el potencial econdémico de
la agricultura y la conveniencia de su tecnificacién como medio

para lograr un desarrollo.”’

Comunicaciones, Secretaria de Estado, Ministerio de Agricultura y Ganaderia



Creacién de la Secretaria de Estado de Agricultura

En 1911, al asumir la presidencia de la RepuUblica el Doctor
Manuel Enrique Araujo, el 1° de marzo de dicho afio, en el
Decreto de Organizacién del Gabinete de Gobierno?, creé la

Secretaria de Agricultura.

En aquel entonces existian cuatro Ministerios Y% siete
Subsecretarias, siendo la de Agricultura la octava, la cual fue

anexada al Ministerio de Gobernacién®.

Mas tarde, la Asamblea Nacional Legislativa, por Decreto de
fecha 30 de marzo de 1911, definidé 1las atribuciones de 1la
Secretaria de Agricultura, atribuyéndole el régimen y gobierno
de la industria agricola que consignaba el Art. 1° de la Ley
Agraria de entonces, agregandole ademds la inspeccidén de 1los
caminos vecinales y municipales, lo relativo a los impuestos
sobre los productos agricolas; la importacién de maguinaria
agricola y otros méas®.

Al entrar en vigencia el Presupuesto el 1°. De julio de 1911,
operd la Secretaria de Agricultura con un Oficial Mayor, tres
escribientes y un portero. En la actualidad 400 trabajadores

qguincenales por planilla.

2
3

E. del 1° de marzo de 1911. D.O. No. 50 del 2 de marzo de 1911.
del 20 de junio de 1911. D.O. No. 140 del mismo mes y afo.

D.
D.E.
“ D.L. del 20 de marzo de 1911. D.O. No. 78 del 4 de abril de 1911



El Ministerio siempre estuvo anexo a otras Carteras, y del
examen de las respectivas Memorias y Presupuestos se deduce gue
nunca tuvo una organizacidén eficiente y que su labor fue casi
limitada a actividades puramente administrativas y
consecuenciales. Toda la labor de entonces corresponde a la
Direccidén General de Agricultura, gque en si era una Unidad de

reducida capacidad.

Casi todos los trabajos de defensa y fomento de la industria
agropecuaria de hoy dia, fueron abordados por la Junta Central
de Agricultura, la Direccidén General de Agricultura vy el

naciente Ministerio.

A pesar de que, posiblemente por la situacidén econdmica de la
época, el Ministerio no pudo operar independientemente, el
prestigio, la constancia de su labor modesta y las necesidades
del mejoramiento agropecuario nacional, hicieron gque en octubre
de 1946, ya con la denominacién del Ministerio de Agricultura e
Industria, surgiera a la vida publica con su propia estructura
organica, iniciando asi, su presente época de desarrollo vy
progreso. (Decreto No. 134 del 14 de octubre de 1946. Diario
Oficial No. 234 del 22 del mes y afio dado). Y es hasta el afio de
1959 donde se convierte definitivamente en Ministerio de

Agricultura y Ganaderia; finalmente el 25 de septiembre de 1991



mediante acuerdo ejecutivo No. 894 se da la actual

reorganizacidén estructurada del MAG.

2. Estructura Organizativa.

En cuanto a su estructura organizativa, actualmente se encuentra
conformado por tres niveles: directivo, apoyo y operativo.
Asimismo, cuenta con instituciones Autdénomas como: CENTA, ENA,
ISTA y BFA.

E1l Departamento de Asociaciones Agropecuarias depende de la
Oficina de Direccidédn Estratégica, la cual sirve de apoyo al

Despacho Ministerial (ver anexo # 1).

B. GENERALIDADES, ORGANIZACION Y FUNCIONES DEL
DEPARTAMENTO DE ASOCIACIONES AGROPECUARIAS (D. A. A.)

1. Antecedentes

En un momento trascendentalmente histdérico, durante el inicio de
la Reforma Agraria (1980), se cred el Departamento de
Asociaciones Agropecuarias para darle respuesta a un
cooperativismo agropecuario que necesitaba una oficina &gil vy

que se encargara de la supervisidén y vigilancia interna.

Muchas personas, consideran que el momento histédrico del
Departamento de Asociaciones Agropecuarias ha concluido, sin
embargo se vuelve indispensable mencionar que el universo de

organizaciones inscritas en éste asciende a 2317 y el numero de



cooperativas de la reforma agraria es de 637 o sea un 27%. (Ver

anexo # 2). Aunque existen muchas asociaciones inactivas.

"La Ley Bésica de la Reforma Agraria” considera como principales
asignatarios de las tierras adquiridas, a las Asociaciones
Cooperativas, Asociaciones Comunitarias Campesinas y otras
agrupaciones, dedicadas directamente a las actividades
agropecuarias; consecuentemente, se hizo imperativo agilizar la
promocidén, formacidn y otorgamiento de personeria juridica, con
la celeridad que amerita el Proceso de Reforma Agraria, al mayor
numero de grupos de agricultores que se estaban organizando en
forma cooperativa; por esta razdn fue qgue la JUNTA
REVOLUCIONARIA DE GOBIERNO, considerd necesario la creacidén del
Departamento de Asociaciones Agropecuarias, como una dependencia
del Ministerio de Agricultura y Ganaderia, seguin Decreto No.
221, de fecha 9 de mayo de 1980, teniendo a su cargo las
funciones antes mencionadas para las Asociaciones Cooperativas
de Produccidén Agropecuarias, Pesqueras y deméds similares que
desarrollan actividades técnicamente consideradas como

agropecuarias.

La actividad prioritaria que se dio en ese periodo fue la del
reconocimiento oficial y el otorgamiento de personeria Juridica

a las Asociaciones que lo solicitaron.



Posteriormente el dia 17 de noviembre de 1980, se incorpord el
elemento humano Y% material que se responsabilizd de
operacionalizar los objetivos y politicas para lo que fue creado
este Departamento, que tiene como finalidad ©primordial,

consolidar el Proceso de Reforma Agraria.

En los Acuerdos de Paz (1992), quedd establecida la asignacidn
de los llamados “territorios ocupados"™ a los excombatientes vy
corresponde al Departamento de Asociaciones Agropecuarias la

organizacidén y el reconocimiento oficial de dichos grupos.

A partir de 1994 con las reformas a la ley de creacidén del
Departamento de Asociaciones Agropecuarias se 1inicidé el proceso
de constituir una nueva forma de organizacidn, las asociaciones

de productores.

El Departamento de Asociaciones Agropecuarias se reconvirtid en
1999, con la elaboracién de su plan estratégico reformando el
reglamento interno, el manual de organizacién y funciones, el

manual de descripcidén de puestos y el manual de procedimientos.

2. Misién
Contribuir a la reconversidn agro empresarial de las
Asociaciones Agropecuarias a través del seguimiento juridico,

administrativo y financiero.



3. Visién
Ser el ente rector que Ggarantice la operacién de las
Asociaciones Agropecuarias, dentro del marco juridico

establecido.

4. Objetivos
Los objetivos del Departamento de Asociaciones Agropecuarias son

los siguientes:

a) Normar las ©politicas sobre promocidn, organizacidén vy
funcionamiento de las Asociaciones Agropecuarias que dicte la
Secretaria de Estado.

b) Fomentar la organizacidén de las Asociaciones Agropecuarias, a
fin de alcanzar los objetivos y metas de la Reforma Agraria.

c) Velar por 1la aplicacién y cumplimiento de los aspectos
legales en las Asociaciones Agropecuarias.

d) Coordinar con los demds organismos del Sector Publico, las
acciones pendientes a lograr la creaciédn, desarrollo vy

consolidacién de las Asociaciones Agropecuarias.

5. Politicas

a) Asegurar el estricto cumplimiento de las disposiciones
contenidas en los instrumentos juridicos que definen la gestidn

operativa del Departamento.



b) Mantener los mecanismos de coordinacién interinstitucional
que garantice el adecuado funcionamiento de los servicios del
sector a las Asociaciones Agropecuarias.

c) Desarrollar el movimiento de las Asociaciones Agropecuarias
enmarcadas dentro de los Programas de Desarrollo Econdémico del
pais.

d) Las politicas operativas internas tendrdn como marco la
politica general definida por los instrumentos legales y 1los

titulares del Ramo.

6. Estrategias
Actualmente, el Departamento de Asociaciones Agropecuarias, no

cuenta con estrategias definidas.

7. Estructura Organizativa
Para dar cumplimiento a las funciones que le corresponden, el
Departamento de Asociaciones Agropecuarias estd conformada por

la estructura organizativa que expresa el anexo No.3.

8. Funciones

“Jefatura:

Corresponde al Jefe del Departamento, atender los aspectos
administrativos y técnicos respectivamente, como por ejemplo:

a) Recibir, analizar y emitir resoluciones ante los diferentes

conflictos de las asociaciones cooperativas.
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b) Coordinar las Subastas Publicas no Judiciales de las
Asociaciones Cooperativas, con la comisidén de wventas.

c) Dirigir 'y Coordinar las reuniones mensuales con las
Asociaciones Cooperativas inscritas en el Departamento.

d) Coordinar la elaboracién del Plan Anual Operativo, Memoria
Anual de Labores y la elaboracidén del Presupuesto Anual del
Departamento.

e) Representar al Departamento en eventos Gubernamentales y no
Gubernamentales.

f) Elaborar propuesta para la participacidén de eventos de
Capacitacién, tanto nacional como internacional del Personal del
Departamento.

g) Elaborar propuesta de acciones de personal (promociones,
aumento de salarios, traslados, etc.) del Departamento.

h) Gestionar ante la Secretaria de Estado, la obtencidn,
mantenimiento y reparacidédn de vehiculos, mobiliario y equipo del
Departamento.

i) Elaborar informes cuando 1lo soliciten los titulares del
Ministerio.

j) Velar porque exista un excelente clima organizacional en el
Departamento.

k) Asistir a Asambleas Generales que sean consideradas de grave
repercusién o sumamente delicadas para las Asociaciones

Cooperativas.
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Subjefatura:

a)Revisar 1los informes de los coordinadores de Programas V
Sistemas.

b) Evaluar periddicamente el trabajo de los Coordinadores de
Programas y Sistemas.

c) Evaluar 1los consolidados de trabajo mensual, trimestral,
semestral y anual del Departamento.

d) Representar al Departamento en reuniones de la Red de Agro
negocios y en la Unidad de Anadlisis de Proyectos del Ministerio
de Agricultura vy Ganaderia, vy formar parte del Consejo de
Administracidén del Instituto Salvadorefio de Fomento Cooperativo
(INSAFOCOOP) vy formar parte del equipo de facilitadores del
Ministerio de Agricultura y Ganaderia.

e) Atender y resolver los casos que el personal técnico someta a
su consideracidn.

f) Elaborar el informe técnico sobre la capacidad de cabida vy
afectacién o no de la unidad productiva cuando una cooperativa

toma acuerdo de venta del inmueble.

Seccién Juridica:

Esta seccidén tiene bajo su responsabilidad la aplicacidén de las
leyes que se refieren a las Asociaciones Agropecuarias gque se
encuentran dentro del proceso de la Reforma Agraria; estudiar
toda la documentacidén referente a ella, previa a su inscripcidn

en el libro respectivo; todo lo concerniente al otorgamiento a
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la personalidad juridica de esas asociaciones. Tiene a su cargo
los controles de los libros de inscripcidn, estructuracidn de
los cuerpos directivos, transformacidén de la naturaleza de las
asociaciones, otorgamiento de certificaciones para comprobar la
personeria de los representantes legales de las mismas y el
estudio de la legislacién aplicable a las Asociaciones

Agropecuarias.

Sistema de Control Administrativo:

Esta seccidén se encarga de elaborar las requisiciones, llevar el
control de gasolina, viaticos, vehiculos, realizar
programaciones de actividades a desarrollar en el campo,
tramitar permisos llevar computarizado todo el sistema

cooperativo, proporcionar credenciales a técnicos, etc.

Seccién de Programacidén y organizacidn:

Esta seccidén es responsable de promover, organizar y consolidar
a las Asociaciones Agropecuarias, Pesqueras y otras similares a
través de la coordinacién con las instituciones involucradas en

el proceso de la Reforma Agraria.

Seccién de Evaluacién y Control:
Es responsable de disefilar y asesorar, en coordinacidén con las

demds instituciones, los sistemas de evaluacidédn y control de las
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Asociaciones Agropecuarias, estableciendo un banco de datos de

las mismas.

El Departamento estd relacionado a nivel externo con los altos
funcionarios del Ministerio de Agricultura y Ganaderia, Asamblea
Legislativa, Corte Suprema de Justicia, Procuraduria para la
Defensa de los Derechos Humanos, Fiscalia General de la
Republica, Ministerios de trabajo, Hacienda y Medio Ambiente,
Asociaciones Cooperativas y Organismos Internacionales tales

como: OIRSA, IICA, FAO, ISTA y ONG’S.”’

9. Recursos Institucionales

a) Recursos Humanos:
El Departamento de Asociaciones Agropecuarias tiene 25
empleados, entre ellos el jefe, subjefe, técnicos, personal

administrativo y de servicios generales.

b) Recursos Financieros:
E1l Departamento contaba con un presupuesto para el afio 2004 de
$138,951.12, que reflejaba las plazas del personal, inversiones

y gastos, asignacidn para contratos adicionales y técnicos; el

® Manual de Descripcién de Puestos del Departamento de Asociaciones

Agropecuarias, elaborado por alumnos de la Universidad Centroamericana José
Simedén Caflas a través del PROYECTO CRECER.
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cual fue manejado en su totalidad por la Oficina de Direccién

Estratégica, de la cual depende el Departamento.

c) Recursos Materiales:
El Departamento cuenta con el equipo y mobiliario minimo para

cumplir con los objetivos para lo cual fue creado.

d) Recursos Técnicos:
Los Recursos Técnicos con que cuenta la Institucidédn son: Manual
de Descripcidn de Puestos, Reglamento Interno del Departamento y

el plan estratégico reformado.

10. Bases Legales
El Departamento de Asociaciones Agropecuarias del Ministerio de

Agricultura y Ganaderia, se fundamenta en la siguiente Dbase

legal:

a. Constitucidén de la Republica, segin el Art. 114, que
literalmente dice: “E1l Estado protegerd y fomentaré las
asociaciones cooperativas, facilitando su organizaciédn,

expansién y funcionamiento.

b. Ley Especial de Asociaciones Agropecuarias: Creacidén del
Departamento de Asociaciones Agropecuarias con fecha el 9 de
mayo de 1980 por Decreto Legislativo 221 de 1la Junta

Revolucionaria de Gobierno publicado en el Diario Oficial No.
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86, tomo 267 de la misma fecha. (Ver anexo # 4). Decreto
Legislativo 199 (24 de Noviembre de 1994) con reformas al
Decreto 221.

c. Ley Orgédnica de Administracidén Financiera del Estado (SAFI).
d. Ley General de cooperativas y su reglamento.

e. Reglamento Regulador de Estatutos de las Asociaciones
Cooperativas Agropecuarias, con sus reformas segin Decreto 14.

f. Reglamento de Funcionamiento y Vigilancia de las Asociaciones
Agropecuarias, segun Decreto 63.

g. Reglamento de la Ley del Régimen Especial de la Tierra en
Propiedad de las Asociaciones Cooperativas Comunales y
Comunitarias, Campesinas y Beneficiarios de la Reforma Agraria,
en base a Decreto 103.

h. Ley Especial de la Extincidén de deudas comprendidas en el
fideicomiso a favor de los excombatientes, sustentado en Decreto
136.

i. Ley Especial para facilitar 1la cancelacién de las deudas
agrarias y agropecuarias, Decreto 263.

j. Reglamento de la Ley de Reestructuracién de la deuda agraria,
Decreto 83.

k. Instructivo para la venta de los inmuebles, segtn Acuerdo 33.



16

C. GENERALIDADES DEL PROCESO ADMINISTRATIVO

Para comprender el concepto de Proceso Administrativo, es
necesario hacer alusidén a dos términos: Administracién vy

Proceso.

“Administracidén, es el proceso de planear, organizar, liderear y
controlar los esfuerzos de los miembros de la organizacidn, y el
empleo de todos los demas recursos organizacionales para lograr

objetivos organizacionales establecidos.”®

“Proceso, es una forma sistemdtica de hacer las cosas.”’

1. Definicién.
Chiavenato plantea “que el Proceso Administrativo es un medio
que 1integra diferentes actividades para poner en marcha la

estrategia empresarial.”®

En su acepcidédn mas sencilla, el proceso administrativo es el
conjunto de pasos a seguir para realizar las actividades
empresariales y administrativas con la finalidad de alcanzar los

objetivos de la organizacidn.

F. Stoner, James A. Administracidén, 62 Edicidén, Editorial Prentice Hall
Idem.

Chiavenato, Idalberto, Administracidén. Proceso Administrativo, 32 Edicidn.
Mc Graw Hill, Iberoamericana, S.A., Colombia, 2001.
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Algunos autores definen hasta 6 etapas del proceso
administrativo; sin embargo, para efectos del estudio sélo se
tomaran las cuatro que plantea Juan Gerardo Garza Trevifio las

cuales son: “planeacidn, organizacidn, direccidn y control.”*

2. Planeacién.

Consiste en decidir anticipadamente que se va a hacer.”’

La planeacidén es la més importante del proceso administrativo,
ya que trata de decidir ;Qué hacer?, :Cbmo hacerlo?, :Dbébnde
hacerlo?, ;Cuadndo hacerlo?'’, y acotamos con qué recursos.
Entonces la planeacién debe determinar en forma anticipada ¢qué
se va a hacer?, estableciendo misiones y objetivos y diversos

cursos de accidén para alcanzarlos y sus elementos.

" NOTA: cada una de estas fases han recibido tratamientos validos
para su mejor aplicacidén, de tal forma que algunos autores han
dividido el proceso en seis etapas, las cuales pueden estar

incorporadas en las cuatro gque se han tomado.

Gbémez Ceja, Planeacidén y Organizacién de Empresas, 1994.

1 Anzola Rojas, Servulo, Administracidén para Pequefias Empresas, 1996.
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3. Organizacién.
La etapa de la organizacidén significa “estructurar e integrar
los recursos y 1los érganos encargados de su administracién,

relacionarlos y fijarles sus atribuciones.”'!

Organizar consiste en ejecutar una serie de actividades humanas
y después coordinarlas, de tal forma gque el conjunto de las
mismas actlie como una sola para lograr un propdsito comln.
Ademéds la organizacidén es “un producto humano y como tal nunca
serd perfecta, pero si perfectible, es decir, susceptible de

perfeccionarse.”!?

Organizacidén, es “la estructura organizativa global disefada

para conseguir las metas y objetivos de una organizacién.”*?

De lo anterior se entiende, que la organizacidén consiste en
delegar autoridad, responsabilidad, tareas vy recursos a los

empleados para que alcancen los objetivos de la organizacién.

1 Chiavenato, Idalberto, Administracidén. Proceso Administrativo, 32 Edicidn.

Mc Graw Hill, Iberocamericana, S.A., Colombia, 2001.
12

13

Goémez Ceja, Planeacidn y Organizacidén de Empresas, 1994.
Jerry M. Rosemberg, Diccionario de Administracién y Finanzas, 1996.
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4. Direcciédn.

“La Direccidén es aquel elemento de la administracidén en el que
se logra la realizacidn efectiva de todo lo planeado, por medio
de la autoridad del administrador, ejercida a base de
decisiones, ya sea tomadas directamente o delegando autoridad vy
se vigila simultadneamente que se cumplan en la forma adecuada

todas las érdenes emitidas.”*?

La direccidén consiste en “influir sobre las personas para Jque
contribuyan a la obtencidén de las metas de la organizacién y el
grupo; se refiere predominantemente a los aspectos
interpersonales de la administracién.”'®

La Direccidén es importante porque es en esta etapa donde los
empleados ejecutan lo planeado por la organizacidén; en tal
sentido la Direccidén consiste en dirigir e influir en las
personas para que logren los objetivos de la organizacidn.

En esta etapa del proceso, el recurso humano adquiere gran
importancia por ser el elemento clave de la organizacidn para
alcanzar los objetivos; es por ello que el Departamento necesita
contar con un clima agradable que influya favorablemente en el

rendimiento y en la satisfaccidén del empleado, a la vez que

brinde un servicio con calidad a los clientes.

4 Reyes Ponce, Agustin. Administracidén de Empresas, 22 parte, Editorial Limusa,
1995.

Harold Koont'z, Administracidn, una Perspectiva Global, Editorial Mc Graw
Hill, 1996.

15
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5. Control

“Proceso de asegurar que las actividades en si se desarrollen de
conformidad con las actividades planeadas.”*®

“E1l control implica medir y corregir el desempefio individual vy
organizacional para asegurar que los hechos se ajusten a 1los
planes. Implica medir el desempefio contra las metas vy 1los
planes, muestra donde existen desviaciones de los estéandares vy
ayuda a corregirlos, el control facilita el 1logro de 1los
planes.”?!’

En general, el control consiste en comparar lo planeado con 1lo

realizado, y tomar las medidas correctivas necesarias en caso de

desviacidn.

D. GENERALIDADES DEL CLIMA ORGANIZACIONAL

1. Antecedentes

El concepto del clima organizacional ha venido evolucionando
durante mas de 200 afios, la teoria vy practica actual sigue
siendo producto de esas contribuciones.

Entre los tedricos que se han ocupado de este campo se tienen a:
Robert Owen (1789) criticd que muchos gerentes daban énfasis a

la maquinaria en lugar de invertir en mano de obra, ya gque esta

16 F. Stoner, James A. Administracidén, 62. Edicidén, Editorial Prentice Hall,

México, 1996.
Harold Koont'z, Administracidn, una Perspectiva Global, Editorial Mc Graw
Hill, 1996.

17
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inversidén convenia a la administracidén y proporcionaria mejores

opciones de vida a las personas.

A comienzos del siglo XX, Henry Fayol definié las funciones
universales que desempefian todos los administradores vy los
principios gque constituyen una buena practica administrativa.
Los principios de Administracidén cientifica de Frederick Taylor
sirvieron para precisar y estandarizar los puestos de trabajo de
la gente. Max Weber desarrolld una teoria de estructuras de
autoridad y describidé la actividad organizacional con base en

relaciones de autoridad.

Mary Parker Follet en cambio, se contrapuso a la afirmacidén de
Taylor y fue una de las primeras escritoras en reconocer Jue era
posible enfocar las organizaciones desde la perspectiva del

comportamiento individual y de grupo.

A fines de 1los afios 50’s Abraham Maslow y Douglas McGregor
propusieron que se tenia que modificar las estructuras
organizacionales y las préacticas administrativas a fin de dar
plena expresidén a todo el potencial administrativo de 1los
empleados, habiendo sefialado catedra en las teorias

motivacionales vinculadas al trabajo gerencial.
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2. Definicién

Existen varias definiciones del clima organizacional, entre las
cuales se pueden mencionar:

a) “El1 clima organizacional se refiere al ambiente interno
existente entre los miembros de una empresa, y gque esté
estrechamente relacionado con su grado de motivacién. Es la
cualidad o propiedad del ambiente organizacional percibida o
experimentada por los miembros de la empresa, y que influye en
su comportamiento.”*®

b) “E1l clima organizacional es una serie de efectos subjetivos
percibidos del sistema formal, el estilo informal de 1los
administradores vy de otros factores ambientales importantes
sobre las actividades, creencias, valores y motivacidén de las
personas que trabajan en una organizacién dada.”'?

Cabe seflalar que el clima determina la forma en que el empleado

percibe su trabajo y su satisfaccién en la labor que desempefia.

Se entenderd el <clima organizacional como el conjunto de
caracteristicas permanentes que describen a la organizacidén y la
diferencia de otras, a la vez que influye directamente en la
conducta y comportamiento de sus miembros. (de manera objetiva vy

subjetiva)

18 Chiavenato Idalberto, Administracidén, Proceso Administrativo, 32 Ediciédn,

Editorial Mc Graw Hill, México, 1996
Dessler, Gary. Administracidén y Organizacién, Enfoque situacional, 3%
Edicidén, Editorial Prentice Hall Hispanocamericana S.A., México, 1983

19
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3. Importancia

El ambiente psicoldgico sano propicia un mejor desempefio en el
personal, por cuanto es necesario para la direccidén de la
organizacién conocer en qué circunstancias se estéan

desarrollando las relaciones laborales e interpersonales.

Si no se cuenta con un liderazgo efectivo y democratico ni con
el recurso humano calificado y motivado es dificil alcanzar los

objetivos estratégicos de la empresa.

La necesidad de <crear un clima organizacional ©propicio es
innegable en toda organizacidén ante la importancia que requieren
las diversas actividades que realice la empresa; sobre todo en
aquellas que les es dificil incorporarse ampliamente a la nueva
revolucidédn tecnoldgica y de cambios sociales en marcha. En la
Administracidén actual de la Institucién hay interés en mejorar

el clima organizacional en que se desenvuelven las actividades.

4. Objetivos

Contribuir al mejoramiento de la calidad de vida en el trabajo,
por cuanto al hacer la evaluacidén del clima organizacional se
obtienen resultados que permiten hacer recomendaciones puntuales
que inciden en la mejora continua de la calidad en el servicio

ofrecido a los clientes.
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5. Politicas

Para lograr los objetivos que persigue el clima organizacional,
es necesario determinar las acciones a seguir; para lo cual se
establecen las siguientes politicas:

“a) Potenciar la participacién del personal. Es necesario que
decidan los trabajadores de una empresa, en la evaluacidén del
clima organizacional, de esta manera se obtiene un panorama
completo del ambiente que rodea el qguehacer laboral en una

institucidn.

b) Ser coherente con la misidén. La intencidn debe ser la de
ayudar a mantener un ambiente agradable, ésto debe de gquedar en
evidencia con el sentir y actuar de cada trabajador de una

empresa.

c) Decidir sobre la base de datos para incidir en la motivacidn
del personal de una empresa deben partir de los resultados vy

objetivos que se han obtenido en la evaluacidén realizada.

d) Pasar siempre del buen deseo a la accidén. Caso contrario, se

tendran buenas intenciones que no se realizaradn, aun mas se
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crearan falsas expectativas lo qgque desmejorard la calidad de

vida de los empleados de la empresa.”?’

6. Estrategias

Una adecuada administracién del Clima Organizacional se puede
alcanzar mediante ciertas estrategias tales como:

"a) Reorientar la empresa hacia la nueva misidén definida vy
comprometida. Todos los esfuerzos deben estar encaminados a
lograr un mejor clima organizacional.

b) Mantener una comunicacidn transparente a todos los niveles
basados en datos reales. De esta manera se asegura que 1los
procesos grupales funcionan adecuadamente.

c) Entender 1la empresa como un todo. No se deben efectuar
cambios solamente en unos departamentos de la empresa de manera
aislada, sino, que este cambio de cultura debe generalizarse
para toda la empresa.

d) Definir, comprometer vy alcanzar objetivos claros a corto,
mediano y largo plazo. La mejora del Clima Organizacional tiene
una duracidén relativamente prolongada, por lo gque se deben
asignar indicadores de progreso que faciliten comparar los

logros obtenidos.?

20 Urias Gonzalez, Mirna Crystela, “Disefio de un Modelo de Evaluacidén del Clima
Organizacional en el Hospital Nacional Zacamil, Caso Practico, Area
Administrativa”, 2001

2! ponce Batres, Vilma Ivett. Disefio de Evaluacién del Clima Organizacional en
el Distrito No.l de la Alcaldia Municipal de la Ciudad de San Salvador, 2003.
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Las organizaciones son siempre unicas, cada una posee su propia
cultura, sus tradiciones y métodos de accidén que en su totalidad
constituye su clima; de modo que sus patrones se perpetian en

cierta medida.

7. Caracteristicas

a. El1 Clima Organizacional afecta al grado de compromiso e
identificacién de los miembros de la organizacidn con éstos.

b. El clima tiene un fuerte impacto sobre los comportamientos de
los miembros de la empresa.

c. El1 ausentismo y la rotacién excesiva pueden ser indicadores
de un mal clima organizacional.

d. El1l Clima Organizacional tiene una cierta permanencia a pesar
de experimentar cambios por situaciones coyunturales.

e. Es afectado por 1los comportamientos y actividades de 1los
miembros de la organizacidn, a su vez afecta dichos
comportamientos y actividades.

f. E1 Clima Organizacional es afectado por diferentes variables
estructurales tales como estilo de direccidn, politicas y planes

de gestién, sistemas de contratacién y despidos, etc.?

?2 pessler Gary. Administracidédn y Organizacidn, Enfoque Situacional, 3?2

Edicidén, Editorial Prentice Hall Hispanocamericana S.A., México, 1983



27

8. Factores
Existen wvarios factores que determinan el <clima de una

organizacidén entre los cuales sobresalen los siguientes:

a. Estructura Organizacional
La Estructura Organizacional se refiere a la forma en gque las
actividades de una organizacidén se dividen, organizan vy

coordinan en relacidén a los siguientes elementos:

La especializacién del trabajo, se refiere a la especializacidn
de tareas individuales y de grupo dentro de una organizacidn
(divisidén del trabajo) y a la agrupacidédn de ellas en actividades
de trabajo (Departamentalizaciédn).

Departamentalizacién, es la base que se utiliza para la
agrupacién de los puestos dentro de cualquier organizacidn, para
esto se utiliza lo que es la especializacidén del trabajo, una de
las formas més comunes para agrupar las actividades es por medio
de la funciones qgue desempefian los empleados dentro de una
determinada institucidn.

Cadena de mando, es una linea de autoridad continua que se
extiende desde la parte superior de la organizaciédn hasta el
nivel mds bajo y que define quién depende de quién.

Tramo de control, este elemento determina el numero de
subordinados que un Jjefe puede dirigir en forma eficaz vy

eficiente.
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Centralizacién y Descentralizacién, de acuerdo a la
centralizacién la toma de decisiones se concentran en un solo
punto en la organizacidén; en cambio en la descentralizacidn la
toma de decisiones es delegada a empleados de un nivel mas bajo,
con la consiguiente supervisién.

Formalizacidén, es el grado en que los puestos dentro de una
organizacién se hallan estandarizados, es decir que las cosas se

hacen de manera uniforme y con reglas.

b. Relaciones Interpersonales

Determinan la capacidad de la organizacidén para lograr:

e Motivar a los empleados hacia la satisfaccidén plena.

e Relaciones amigables y afectuosas.

e Confianza mutua a todo nivel de la organizacidn.

e Compromiso por darle valor al ser humano en el trabajo.
e Comunicacién franca y de doble via.

e Trato al usuario

Es decir 1las relaciones interpersonales se refieren a la
interaccidédn que se da entre dos o mas personas gque actuan de
manera 1interdependiente vy unificada para el logro de metas

comunes.
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c. Sistemas de Recompensas
“Es la gratificacién que los empleados reciben a cambio de su
labor” (sueldos, salarios, prestaciones, etc.)??

Existen diferentes sistemas de recompensas, los cuales se

definen a continuaciédn:

Curvas de madurez. Se da en los casos en gque un empleado con
calificacidén profesional o cientifica alcanza un nivel maximo de
desarrollo, suele encontrar gque sdélo un ascenso o una posicidn
directiva es el cambio para continuar progresando. Las empresas
clasifican a los empleados de acuerdo a la preparacidén académica
y su experiencia. Los sobresalientes se clasifican en el nivel
superior, los de desempefio bueno pero no sobresaliente un poco

més bajo, y asi sucesivamente.

Aumentos por méritos. Concedidos a los empleados de acuerdo a la

evaluacién de su desempefio.

Compensacién por conocimientos especializados. Constituye un
estimulo al empleado para reconocer el esfuerzo que ha llevado a
cabo para adquirir destrezas o conocimientos relacionados con el
puesto que desempefia, logrando de esta manera disminuir la tasa

de ausentismo y la rotacidédn de personal.

23 Werther William, Administracién de Personal, 42 Edicidén, Mc Graw Hill,

México, 1999
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Incentivos no financieros. Son incentivos no monetarios y que
equivalen a un pago por especies como por ejemplo dias
especiales de vacacién con goce de sueldo, placas
conmemorativas, objetos decorativos, incremento en el nivel de

responsabilidad.

9. Administracién del Clima Organizacional

a. Cultura Organizacional

La Cultura Organizacional se refiere segun Robbins, “a un
sistema de significado compartido dentro de una organizacién que
determina, en alto grado, cémo acttan los empleados.”?*

“Conjunto de 1las nociones importantes (tales como las normas
usuales, actitudes y creencias) que comparten los miembros de la

organizacién.”?®

La Cultura Organizacional es hablar de sus miembros, sus mitos,
sus valores, Yy sus creencias. Cada organizacién desarrolla su
propia 'y particular cultura que la diferencia de otras
organizaciones. El tener una excelente cultura conduce a la
obtencién de resultados favorables para la direccidén y como
consecuencia contribuye positivamente en el Clima

Organizacional.

24Robbins, Administracidén, 42. Edicidén, Editorial Prentice Hall, México, 1994

% F. Stoner James A., Administracidén, 62 Edicidén, Editorial Prentice Hall,

México, 1996
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Para una mejor comprensidén se estudiard los mitos, valores vy

creencias.

- Mitos.

Los mitos dentro de la empresa son las historias gque circulan
dentro de ella, como la narracién de eventos acerca de los
fundadores de la organizacidén, de romper las reglas; de cémo se
llegd de pobre a rico; de reducciones en la fuerza laboral; de
reubicacidén de los empleados; de reacciones a errores pasados y
de vencer la adversidad que la organizacidén enfrentd en

ocasiones anteriores.

- Valores.

“Son consideraciones en torno a propuestas del comportamiento
reconocido y sancionado por la comunidad.”?®

Los valores en la empresa son los gque marcan la pauta a seguir
en cualquier proceso de la organizacidén. Estas ideas son muy
preciadas por la organizacidén y le sirven de base para actuar de
acuerdo con la misién de la empresa, asi deben de ser sus

valores 1lo cual deben nutrirlos, para el cumplimiento de sus

objetivos.

26Melqar Callejas, José Maria, Los Valores, El1 Salvador, 2005
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- Creencias
“Informacién recibida por el medio que se tiene por cierta sin

importar mucho si tiene o no posibilidades de verificacién.”?’

b. Comunicacién

1°. Definicién.
La comunicacién se define como la transferencia de informaciédn,
sentimientos y emociones del emisor al receptor, para generar

comprensién y accién.

Segun Koont’z, la comunicacidén “es un proceso gue ocurre entre
dos personas en donde la informacidédn debe ser concreta vy

oportuna con lo que se persigue sin ninguna interrupcién.”?®

La manera de relacionarse con otras personas a través de datos,
ideas, pensamientos y valores.

La comunicacidén se aplica en todas las funciones administrativas
pero es particularmente importante en la funcidén de direccidn,
ya que representa el intercambio de pensamiento e informacidn
para proporcionar comprensién, confianza mutua y  buenas

relaciones humanas.

27 . . L . L
Arias Galicia, Fernando. Administracién de Recursos Humanos, 2% Ediciédn,

Editorial Trillas, México, 1973

28 Harold Koont’z, Administracién una Perspectiva Global, Editorial Mc Graw

Hill, 1996
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ANY

Castro considera que la comunicacién es importante para el
logro de las funciones empresariales, los objetivos y metas no
pueden lograrse en forma Optima sino se transmiten en forma
adecuada las instrucciones, Ordenes, procedimientos, reportes,

etc.”?’

Por otra parte la comunicacidén en las empresas puede ser: formal

e informal; oral, mimica y escrita.

2°. Comunicacién formal e informal

Comunicacién formal: es aquella que se origina en la estructura
formal de la empresa vy fluye a través de los canales
organizacionales. Ejemplo: manuales, o6rdenes, etc.’

“La comunicacién informal surge de los grupos informales de la
comunicacidén y no sigue los canales formales, ejemplo: chismes,

comentarios, etc.”?!

En la comunicacién formal el mensaje se envia, se trasmite y se
recibe a través de un patrén de autoridad determinado por la
jerarquia de la empresa. Sin embargo, la mayor parte de la
comunicacién es informal, es decir, gque ocurre fuera de 1los

canales formales, oral o escrita.

® castro Guzmén, Manfredo Rifftofen, Psicologia General y Organizacional, 32
Edicidén, E1 Salvador, 2000
30
Idem
o pus cited
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3°. Comunicacién oral, mimica y escrita.

La formas mas populares de comunicacidn oral incluyen
“discursos, discusiones formales uno - a - uno y en grupo, y el

molino de rumores o vias informales o clandestinas.”>?

La comunicacién mimica es aquella que se desarrolla mediante

gestos y ademanes.

Las comunicaciones escritas incluyen “memoranda, cartas,
boletines de la empresa, tableros de noticias o cualquier otro

dispositivo que transmita palabras o simbolos escritos.”?’

Muchas personas prefieren utilizar la comunicacidén oral, por el
hecho de existir un alto nivel de intimidad vy confianza;
mientras otros, prefieren la exactitud vy precisién de la

comunicacidén escrita.

4°. Barreras de la comunicacién.

Las barreras de la comunicacidén son restricciones y limitaciones

presentadas dentro del ©proceso de comunicacidén, las cuales

surgen 1impidiendo gque algunas sefilales emitidas por la fuente

82 Robbins, Administracidén, 4°2

3 Idem

Edicidén, Editorial Prentice Hall, México, 1994
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lleguen nitidas a su destino tales como: distorsiones,
interferencias, ruidos, falta de atencidn, mensajes mal
expresados, etc. Las barreras de la comunicacidédn se clasifican

de la siguiente manera:

“Barreras Semanticas: son aquellos obstdculos que se presentan a

la hora que el receptor interpreta el mensaje.

Barreras Psicolégicas: son los diversos factores mentales que

impiden al receptor aceptar o comprender una idea.

Barreras Fisiolégicas: la precisidén o claridad con que se emite
o0 recibe un mensaje, se puede ver obstaculizada por defectos
orgadnicos del receptor o del emisor, tales como: ceguera,

sordera, deficiencia en el habla, etc.

Barreras Fisicas: se deben de tomar en cuenta las interferencias

a que puede ser sometida la comunicacidén en el medio.

Barreras Administrativas: las estructuras organizacionales

deficientes, la mala planeacidén y el mal empleo de los canales

puede dar origen a las barreras administrativas.”**

% castro Guzmén, Manfredo Rifftofen, Psicologia General y Organizacional, 3?2
Edicidén, E1 Salvador, 2000
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c. Motivacién
“La motivacidén estd constituida por todos aquellos factores
capaces de provocar, mantener y dirigir la conducta hacia un

objeto.”*®

1°. Definiciédn

“Es la disposicidén de desarrollar altos niveles de esfuerzos
para alcanzar las metas de la organizacidn, condicionada por la
habilidad de ese esfuerzo de satisfacer alguna necesidad

individual.”3®

La motivacién es un aspecto wvital dentro de cualquier
organizacidén. Para que ésta tenga éxito, debe poseer o contar
con una fuerza laboral motivada y satisfecha.

La importancia de la motivacién se fundamenta en la comprensidn
de aquellos factores intrinsecos al trabajo tales como: el
logro, el reconocimiento, la autoestima, y otros que hacen que
el trabajador se sienta satisfecho del trabajo que realiza y que
se generan al interior del individuo y de aquellos factores
extrinsecos que se dan por influencias externas.

Con la finalidad de ©profundizar en la motivacién de 1los

empleados, han surgido diferentes teorias entre las cuales

% Castro Guzman, Manfredo Rifftofen, Psicologia General y Organizacional, 3?2

Edicidén, E1 Salvador, 2000.
% Tdem
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estidn: la pirdmide de las necesidades de Abraham Maslow, la
motivacién - higiene de Frederick Hertzberg, 1la teoria ERG,
teoria de McClelland de las necesidades entre otras; pero para
efectos de la investigacidén tUnicamente se tomaran en cuenta la
teoria de la pirédmide de las necesidades y la teoria motivacidn

— higiene.

2°. Teoria de la piramide de las necesidades.

Abraham Maslow formuld la hipdtesis de que dentro de todo ser
humano existe una jerarquia de cinco necesidades que originan
motivos de comportamientos Jjerarquizados y pueden ser ordenadas

de la siguiente manera:

1. Necesidades fisiolébgicas: alimentos, liquidos, refugio,
satisfaccidén sexual y otras exigencias corporales.

2. Necesidades de seguridad: seguridad y proteccién contra dafios
fisicos y emocionales, estabilidad laboral.

3. Necesidades sociales: afecto, sensacién de pertenecer,
aceptacién y amistad.

4. Necesidades de estima: factores internos de autoestima como
respeto propio, autonomia vy logros vy factores externos de

estimacidédn como estatus, reconocimiento y atencién.
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5. Necesidades de autorrealizacién: crecimiento, alcanzar el
potencial personal y autosatisfaccién; el impulso para llegar a
ser lo gue uno es capaz de ser.

Conforme se satisface sustancialmente cada necesidad la
siguiente se vuelve dominante. En la medida que la empresa
satisfaga las necesidades a los empleados a través de sueldos y
salarios, estabilidad laboral, planes de salud y de pensiones,
facilidades sociales y deportivas, reconocimientos por lograr un
buen rendimiento (promociones, empleado del mes), etc. Los
empleados se sentirdn motivados para lograr los objetivos de la

organizacidén y continuaran aspirando por mejor calidad de vida.

3°. Teoria de la motivacién - higiene.

En tanto Maslow sustenta la teoria de la motivacidén en las
diversas necesidades humanas (enfoque orientado hacia el
interior) Frederick Herzberg Dbasa su teoria en el ambiente
externo y en el trabajo del individuo (enfoque orientado hacia
el exterior). Segun Herzberg la motivacidédn de las personas
depende de dos factores:

1. Factores higiénicos. Condiciones gque rodean al individuo
cuando trabaja; comprende las condiciones fisicas y ambientales
de trabajo, salario, los beneficios sociales, las politicas de
la empresa, el tipo de supervisidén recibida, el clima de las
relaciones entre las directivas y los empleados, reglamentos

internos, las oportunidades existentes, etc. Corresponden a la
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perspectiva ambiental 'y constituyen los factores que 1las
empresas han utilizado tradicionalmente para lograr la
motivacidén de los empleados.

2. Factores motivacionales. Tienen que ver con el contenido del
cargo, las tareas y los deberes relacionados con el cargo en si;
producen un efecto de satisfaccién y un aumento de la
productividad hasta niveles de excelencia, es decir muy por
encima de los niveles normales. Esta teoria también se conoce
como enriquecimiento del trabajo.

Cuando los factores motivacionales son Optimos elevan la
satisfaccidén, cuando son precarios, provocan la pérdida de
satisfaccién. Dichos factores constituyen el contenido del cargo
en si e incluyen delegacién de la responsabilidad, libertad de
decidir como realizar el trabajo, ascensos, utilizacidén plena de
las habilidades personales, formulacidén de objetivos y
evaluacién relacionada con éstos, ampliacidén o enriquecimiento

del cargo.

d. Liderazgo

El liderazgo se desarrolla en todas las fases del proceso
administrativo; sin embargo, es méds importante en la funcidén de
direccidén, que es donde el gerente dirige e influye en las
actividades de 1los subordinados para que contribuyan a la

obtencidén de las metas de la organizacidédn y del grupo.
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1°. Definicién.

Segun Stoner es el proceso de dirigir e influir en las
actividades laborales de los miembros de un grupo.

“E1l liderazgo involucra a otras personas quienes son empleados o
seguidores; los cuales ayudan a definir la posicién de lider y
permiten que transcurra el proceso del liderazgo; ya gque si no
hubiera a quien mandar, las cualidades de liderazgo del gerente
serian irrelevantes.”’’

Para Harold Koont’z vy Heinz Weihrich, “el 1liderazgo es:
influencia, es decir; el arte o proceso de influir en las
personas para que se esfuercen voluntariamente y entusiastamente

en el cumplimiento de metas grupales.”?®

Liderazgo se refiere entonces a la forma de inducir o influir en
las personas para realizar actividades que conduzcan al logro de

los objetivos de la organizacidén y del trabajador.

Robbins hace énfasis en tres enfoques acerca de liderazgo, “el
primero pretendia encontrar rasgos universales de personalidad
que los lideres tuvieran méds que los no lideres. El1 segundo
pretendia explicar el liderazgo en términos de la conducta que

observaba una persona y el tercero recurria a los modelos de

 F. Stoner James, Administracién, 6a Edicidén, Editorial Prentice Hall,

México, 1996
38 Harold Koont 'z, Administracidén, Una Perspectiva Global, Editorial Mc Graw
Hill, 1996
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contingencias. Para efectos de la investigacidén se analizaran

las teorias de la conducta y la de contingencias.”?’

Teoria de la conducta.

Las teorias de la conducta son aquellas que identifican 1los
comportamientos gque distinguen a los lideres efectivos de 1los
ineficaces. Estas teorias estudian dos aspectos importantes del
liderazgo: en el primer caso el lider define y estructura su rol
y el de sus subordinados, en la busqueda del logro de la meta,
el lider asigna a los miembros del grupo actividades
especificas, mantiene normas definidas de desempefio a los
trabajadores y enfatiza en el cumplimiento de fechas limites. En
el segundo caso, el lider muestra preocupacidén por la comodidad,
bienestar, status y satisfaccidén de sus seguidores sin descuidar
el desempefio esperado, tiene alta consideracidén y ayuda a sus
subordinados con sus problemas ©personales, es amistoso vy

accesible y trata a todos sus subordinados como iguales.

3°. Teoria de las contingencias.

Las teorias de <contingencias se enfocan en los factores
situacionales, es decir que la eficacia del liderazgo depende de
la situacidén. Dentro de estas teorias cabe sefialar el modelo de
Fiedler el cual consiste en que un buen desempefio del grupo

depende de la interaccidén que existe entre el 1lider con sus

39 Robbins, Administracidén, 42 Edicidén, Editorial Prentice Hall, México, 1994
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subordinados, y el grado hasta el cual la situacidén proporciona
control e influencia al lider.

Ademéds estd la teoria Trayectoria-Meta, en la cual el 1lider
auxilia a sus seguidores a que alcancen sus propias metas y a
proporcionarles direccidén y respaldo para asegurarse de qgue
éstas sean compatibles con los objetivos generales del grupo u
organizacién. Finalmente se encuentra el modelo de liderazgo
situacional de Hersey - Blanchard la cual se enfoca a la
habilidad y disposicidén de los seguidores para responsabilizarse

y dirigir su propio comportamiento y aceptar responsabilidades.

4°., Tipos de lider.

Segun Stoner, los estilos de 1liderazgo son los diferentes
patrones de conducta que favorecen los lideres durante el
proceso de dirigir e influenciar a los trabajadores.

Las dos funciones de liderazgo, relacionadas con el trabajo y de
apoyo del grupo, segun la Universidad de Ohio vy Michigan,

tienden a expresarse en dos estilos de liderazgo diferentes:

Estilo de 1liderazgo orientado a 1lo 1laboral: Los gerentes que
tienen este estilo, ejercen una supervisidédn de cerca a 1los
empleados para asegurarse de que el trabajo se realice de manera
satisfactoria. Conseguir que se realice el trabajo es més
importante para ellos que el crecimiento de los empleados a la

satisfaccidén personal.
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Estilo de liderazgo orientado a los empleados: Este estilo de
liderazgo trata de motivar més que controlar a sus subordinados.
Busca una relacidén amistosa, de confianza y respeto con los
empleados, a quienes con frecuencia se les permite participar en
las decisiones que les afecta.

Considerando el modelo contingencial, existen diferentes tipos
de 1lideres véalidos para todas las situaciones vy ocasiones

posibles, entre los cuales se pueden mencionar:

Lider autoritario - coercitivo: impone y espera cumplimiento, es
dogmatico y seguro y conduce por medio de la capacidad de

retener u otorgar premios y castigos.

Lider democratico o participativo: consulta a sus subordinados
respecto de acciones 'y decisiones probables, alienta 1la

participacién.

Lider liberal o de “rienda suelta”: hace poco uso de su poder,
concede a sus subordinados un alto grado de independencia en el
desarrollo de sus obligaciones, depende en gran manera de sus
subordinados para el establecimiento de sus propias metas, y de
los medios para alcanzarlos, concibe su funcidén como de apoyo a

las operaciones de sus subordinados.

Cuando se analiza el tema de liderazgo se encuentran diferentes

tipos que propician un clima diferente dentro de cada
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departamento y por ende de una organizacidén a otra, un estilo de
liderazgo apropiado es una condicidén necesaria para generar un

clima organizacional apropiado.

e. Moral de trabajo.

1°. Definicién.
“La moral de trabajo se define como la combinacién de las
actitudes que el empleado mantiene hacia su deber, la compafiia y

su supervisor inmediato.”*’

Un bajo nivel moral predispone a los empleados a comportamientos
inconvenientes tales como: ausencia, rotacidén de empleados y la
disminucién de la produccidn; sin embargo, la moral no es el
inico factor en que se fundamentan estos <criterios de
eficiencia. Una moral alta tiene como consecuencia la
satisfaccidén del empleado en el desempefio de su trabajo, para su
compafiia y para su supervisor inmediato.

La necesidad de establecer un medio, gracias al cual 1los
empleados puedan comunicarse con la gerencia, estd relacionado
intimamente con los problemas concernientes a la moral de los
empleados. La contribucidén que puedan hacer los principales
dirigentes para lograr una alta moral, es compartir con los

empleados en cierta forma las responsabilidades de la gerencia,

40 . L L. s 2
Arias Galicia, Fernando, Administracidén de Recursos Humanos, 2% Edicidn,

Editorial Trillas, México, 1973



45

esto no significa tan solo contar los problemas a sus empleados,
sino también escucharlos, cuando alguno de ellos sugiere una

idea para mejorar los planes de trabajo.

f. Actitudes

1°. Definicién
“Es la predisposicidén a reaccionar favorable y desfavorablemente

hacia la informacién del medio.”*!

La actitud no es susceptible de estudio por si misma, sino a
través de su manifestacién externa constituida a nivel verbal
por las opiniones y a nivel no verbal en las organizaciones por
los indices de produccidén, puntualidad, asistencia, duracidén en
el empleo, etc.

De igual forma Robbins define a las actitudes como declaraciones
que evaluan - ya sea favorable o desfavorablemente - objetos,
gente o eventos. Reflejan cdémo se siente un individuo acerca de

algo.

2°. Componentes
E1l concepto de actitud se puede desglosar en tres componentes
para una mejor comprensidn, que son: cognoscitivo, afectivo y de

comportamiento.

41 . PR PR .2 T A
Arias Galicia, Fernando, Administracidén de Recursos Humanos, 2% edicidn,

Editorial Trillas, México, 1973
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El componente cognoscitivo de una actitud abarca las creencias,
opiniones, conocimientos e informacidén que tiene una persona.

El componente afectivo de una actitud es el segmento emocional o
de sentimientos de una actitud. El componente conductual de una
actitud se refiere a la intencidén de comportarse en cierta forma
hacia alguien o algo.

3°. Medicién de las actitudes

Hay varios métodos para medir actitudes, las cuales son:

Método Impresionista: se basa en la observacidén del
comportamiento y las actitudes. Desde el punto de vista de la
ciencia es el menos conveniente de los seis métodos.

Método Entrevista Dirigida: sirve para medir actitudes, es una
conversacién con cierto fin y en la cual, el entrevistador trata
de obtener respuestas honestas y completas, respecto a un numero
especifico de preguntas.

Método Entrevista No Dirigida: Se caracteriza por la naturaleza
libre de 1los comentarios y por el hecho de gque la persona
entrevistada es la que realmente define sus limites.

Método Cuestionario: conduce a las técnicas de produccidén en
masa en la determinacién de las actitudes de los empleados en
algunos aspectos.

Método Escala de Actitudes: es el mejor para medir formalmente
las actitudes de los empleados, se basa en el uso de escala de

actitudes. Como su nombre lo indica, es wun tipo de wvara
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“psicoldgica” de medir que se puede emplear para mensurar las
actitudes de un modo cuantitativo.

Método Indirecto: segun Weschler y Bernberg 1950, su objetivo es
proporcionar una mejor libertad de expresidén, con el fin de
explorar los “niveles mas profundos, mads que solo manejar el

contenido verbal manifiesto”.

E. EVALUACION DEL CLIMA ORGANIZACIONAL

La evaluacién del Clima Organizacional estd Dbasada en
dimensiones, que podrdn ser tantas como la organizacidén y sus

contingencias lo determinen.

1. Definicién.

A\Y

La evaluacién del Clima Organizacional es un instrumento a
través del cual se miden los sentimientos, percepciones vy
motivaciones de los colaboradores hacia su trabajo y hacia la
institucidén en general. Evalta el impacto que tiene el trabajo
en las actitudes, conducta vy valores de los trabajadores.
Ademéds, pone de manifiesto tanto las fortalezas como las
debilidades de la fuerza  laboral, lo que facilita la
planificacidén de acciones correctivas a efectuar en cada una de
las areas funcionales: los cambios a realizar se orientan con

base al conocimiento de una realidad particular y no conforme a

sus posiciones, los planes de trabajo pueden basarse en 1las
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realidades derivadas del estudio, a fin de fortalecer cada uno

de los programas particulares de cada &area.”*’

2. Importancia

La evaluacidén del Clima organizacional es de suma importancia,
ya que se Dbasa en la influencia gque éste tiene en el
comportamiento de los miembros, a través de percepciones que
condicionan los niveles de motivacién laboral, rendimiento

profesional, entre otros.

3. Objetivos

Uno de los principales objetivos que persigue la evaluacidn es:
evaluar el 1mpacto que tiene el trabajo en los valores,
actitudes, satisfaccién, liderazgo, entre otros; a través de un
cuestionario para las diferentes 4Areas que conforman la
instituciédn.

Ya anteriormente, han existido wvarios autores, guienes han
planteado cuestionarios para el estudio del Clima
Organizacional, tales como Litwin Stronger gquienes postulan su
cuestionario basado en 7 dimensiones; Forehand y Gilmer en 5;
entre otros.

Para efectos de este estudio se ha tomado en cuenta las

dimensiones de diferentes autores, las cuales son acordes a la

‘2 Gonzalez Alexis. Htp:/www. Calidad-org/articles/dec.97.htm
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situacidén del Departamento de Asociaciones Agropecuarias del

Ministerio de Agricultura y Ganaderia, resumidas en:

4. Elementos de Evaluacidn.

a. Estructura Organizacional. Se refiere a la manera de cdbdmo
estd conformada la institucidén, en relacién a los procesos,
delegacién de funciones, unidad de mando y tramo de control,
conocimiento de la misidén, visidn vy objetivos estratégicos,
entre otros.

b. Cultura Organizacional. Se evaluan los elementos de Jjuicio
que conllevan las ideas del empleado acerca de 1lo que es
correcto, malo y deseable; todo esto influye en las actitudes,
aptitudes, y el comportamiento identificado con la cultura que

se vive en la institucidn.

c. Satisfaccién con el Puesto. En este elemento se evallta el
grado de satisfaccién que el empleado tiene en el puesto de
trabajo, tales como: oportunidad de ascenso de acuerdo a la
capacidad vy experiencia, equipo adecuado para realizar las
tareas, salario acorde a las actividades asignadas,
inestabilidad con las actividades que realizan los empleados e

higiene y seguridad industrial.
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d. Relaciones Interpersonales. Se analizard el ambiente laboral
que determina las relaciones de trabajo entre dos o méas
empleados, que actian de manera interdependiente dentro de la
institucidédn como por ejemplo comentarios negativos que afectan

la 1imagen vy dignidad de las personas, ayuda mutua entre

compafieros, fomento de trabajo en equipo, etc.

e. Prestaciones. Se evalla los sistemas de recompensa, programas
de desarrollo vy capacitacidén, entre otros gque proporciona la

institucidén a los empleados.

f. Comunicacién. En este apartado se evalla si la comunicacidn
es clara, concreta y oportuna a través del cual los empleados se

vinculan para alcanzar un fin comun.

g. Liderazgo. Este elemento evalta aquellas jefaturas que poseen
habilidad de influir en los empleados para determinar el tipo de

liderazgo que dicha institucidn posee.

h. Infraestructura Fisica. Este elemento evalta las condiciones
de trabajo en que se encuentran los empleados, el nivel de
agrado y desagrado que ellos sienten en las distintas unidades

de la instituciédn.
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i. Moral de Trabajo. En este apartado se evalua el respeto, la
solidaridad, compartimiento, trabajo en equipo, conflictos que
existen entre los empleados asi como también, la contribucidn
que pueden hacer los principales dirigentes en compartir con los
empleados en cierta forma las responsabilidades de la gerencia,
esto no significa tan solo contar los problemas a sus empleados,
sino también escucharlos cuando alguno de ellos sugiera una idea
para mejorar los planes de trabajo.

j. Actitudes. Este elemento evalta cédmo se sienten los empleados
acerca de sus puestos, grupos de trabajo, supervisores y/o la

organizacién.

F. CALIDAD EN EL SERVICIO

1. Definiciones.

Calidad.
“Calidad es la satisfaccidén de las necesidades o del servicio

apreciado por el cliente.”?®’

“Calidad es el conjunto de caracteristicas que satisface las
necesidades de los clientes y en circunstancias hace

satisfactorio el producto.”*

43 Lyonnet, Patric. Los Métodos de la Calidad Total. Ediciones Diaz Santos,

Espafia, 1989
4 Juran Joseph M. Anadlisis de 1la Planeacién de la Calidad, 3% Ediciédn,
Editorial Mc Graw Hill, México, 1995
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Servicios

“Es cualquier actividad o beneficio que una parte puede ofrecer
a otra y que en esencia es intangible y /o da lugar a la

745

propiedad de nada.

Calidad en el servicio

“Es brindar a los clientes la atencidn necesaria para que éstos
se sientan satisfechos y con deseos de volver, contando para
ello con excelentes procedimientos para dgque el producto o
servicio sea ofrecido en forma puntual, eficiente y uniforme,
ademds de contar con un personal capaz de relacionarse con los

clientes en forma amistosa y con interés.”*®

Se entiende entonces como calidad en el servicio la
satisfaccidén, o en el mejor de los casos, sobrepasar las
expectativas y necesidades del cliente para lo cual se hace
necesario contar con un personal capaz y comprometido con la
calidad. Uno de los primeros pasos vitales para lograr la
calidad consiste en evaluar el ambiente de 1las relaciones
humanas internas y las actitudes del cliente hacia la empresa y
los servicios que presta para poder determinar las principales

dreas de insatisfaccidn.

43 Kotler, Philip, Mercadotecnia, 62 Edicidén, Editorial Prentice Hall, México,

1996
46 Martin, William B., Calidad en El1 Servicio, Guia para la Excelencia, Grupo
Editorial Iberoamericano, México, 1992
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Si en la mayoria de los casos, la poblacién de empleados tiene
una actitud pesimista hacia la gerencia y la empresa, ganar su
participacidén para Dbrindar un servicio con <calidad serd un
extremo dificil, ya que esta actitud afecta negativamente a los

clientes.

2. Importancia

En la cambiante economia moderna, dar un servicio al cliente
puede ser una diferencia vital para el éxito o fracaso de una
empresa, por las siguientes razones:

Hay una mayor percepcién de las necesidades y deseos debido a
que en la actualidad los wusuarios ademds de satisfacer las
necesidades, buscan satisfacer sus gustos y preferencias. Sin
embargo, en las organizaciones de servicios donde el usuario no
tiene eleccidén, es importante que la direccidén adguiera un

compromiso de brindar un servicio con calidad.

Es importante porque fomenta la lealtad de 1los consumidores
finales, esto se refiere a que los usuarios se sientan cémodos y
satisfechos <con el servicio recibido y que ellos recurran
nuevamente a la empresa y ademas divulguen su satisfaccidén a

otras personas.
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3. Elementos importantes para la calidad en el servicio

Es importante que las organizaciones cuenten con una guia para
lograr la calidad en el servicio al usuario, la cual debe ser
adoptadas por los empleados. Dicha guia comprende ocho

elementos, que se detallan a continuacidn:

“a. Sentirse bien con 1lo que se hace: este paso es muy
importante porque refleja el nivel de satisfaccidén de cada
persona con su trabajo, implica que al empleado le agrada el

trabajo que realiza.

b. Practicar la cortesia: el empleado que brinda el servicio
debe ejercer amabilidad y buen trato al momento gue trata

directamente con el usuario.

c. Dar a los usuarios sefiales positivas: son Utiles para la
organizacién, pues el usuario podria encontrarse inmerso en un
ambiente agradable. Las formas a través de las cuales el
empleado puede mostrar sefiales positivas son: lenguaje,

apariencia y sonido de su voz.

d. Actuar para el usuario: todas las actividades del empleado
deben estar enfocadas a los usuarios, con el fin de satisfacer

sus necesidades.
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e. Aprender y crecer en el trabajo: se debe aprender a realizar
su trabajo para tener méas capacidad para atender
satisfactoriamente a los usuarios; esto permite que el empleado

pueda crecer y desarrollarse en su trabajo.

f. Demostrar involucramiento: el empleado debe mostrar un
compromiso real y una participacién activa con el wusuario, a

través de implicarse en el servicio de satisfaccidén al usuario.

g. Proyectar imagen de experto: si el empleado presenta sefiales
de experto, esto hace sentir al usuario seguro que recibird un

buen servicio.

h. Dar seguimiento al servicio: éste se refiere a la asistencia
constante que se debe brindar a los usuarios, en cuanto a lo que
ellos necesitan para que estén satisfechos del servicio.”?’

Algunos de los principales valores de wuna cultura que las

empresas deben fomentar para alcanzar la calidad son:

= El cliente es lo primero.
"= El trabajo de equipo y la colaboracidén son esenciales.

= El cliente interno es importante.

“7 William B. Martin. Calidad en El Servicio. Guia para la Excelencia, Grupo

Editorial Iberoamericano, México, 1992
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La satisfaccidén del cliente gobierna todos los indicadores

importantes.
El mejoramiento a largo plazo es mejor que una mentalidad
de solucidn rapida y a corto plazo.

Preocuparse por encontrar soluciones, no fallas.
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CAPITULO II

DIAGNOSTICO DEL CLIMA ORGANIZACIONAL EN EL
DEPARTAMENTO DE ASOCIACIONES AGROPECUARIAS (D.A.A) DEL
MINISTERIO DE AGRICULTURA Y GANADERIA.

El presente capitulo contiene la investigacidén de campo,
importancia de 1la investigacidén, métodos vy técnicas que se
utilizaron para la realizacidén del diagndéstico de la situacidn
actual sobre el clima organizacional del Departamento de
Asociaciones Agropecuarias; finalmente se presentan las

conclusiones con sus respectivas recomendaciones.

IMPORTANCIA DE LA INVESTIGACION

La investigacidén realizada en el Departamento de Asociaciones
Agropecuarias, tenia como propdsito evaluar los elementos qgue
forman parte del clima organizacional; por medio de los cuales
se conocieron las condiciones en las que se desarrollan las
labores.

De esta manera se obtuvo la informacidén que permitid analizar
el ambiente laboral que actualmente se vive en la institucién,
la cual ayudaréd a elaborar un modelo de evaluacién del clima
organizacional que contribuya a un mejor desempefio laboral de
los empleados y que al mismo tiempo incida en la mejora continua
de la calidad de los servicios ofrecidos a los usuarios; ya que

este es el objetivo que se pretende.
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B. ALCANCES Y LIMITACIONES

1. Alcances

Se obtuvo de la Jefa la autorizacién, informacién y
documentacidn necesaria para realizar el trabajo de
investigacidén sobre la Propuesta de un Modelo de Clima
Organizacional para el Departamento de Asociaciones
Agropecuarias del Ministerio de Agricultura y Ganaderia. También
se presentd la oportunidad de pasar el cuestionario a algunas
Cooperativas Agropecuarias del Municipio de San Salvador, que se
encontraban realizando tramites en el Departamento, los dias en

que se encuestaron a los empleados.

2. Limitaciones

Una de las limitaciones que se dio en el desarrollo de 1la
investigacién de campo fue la falta de colaboracidédn por parte de
algunos empleados, quienes se mostraron reacios a participar en
las encuestas, aparte que hubo cierto temor en responder de
forma objetiva; inclusive, un jefe de wuna seccidén no nos
permitidé que se pasaran los cuestionarios personalmente a su
grupo de trabajo, sino que é1 fue quien lo hizo e influydé en
ellos en las respuestas que dieron, por temor a que él supiera
la percepcidén gque tienen con respecto al ambiente laboral que
se vive en esta seccidn en particular y tomara represalias

contra ellos; en consecuencia los resultados reflejan un
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ambiente distinto al gque se pudo observar cuando se realizd la
investigacidén; de igual manera sucedidé con los usuarios, guienes
creyeron que el contestar negativamente afectaria su
cooperativa, aun cuando se 1les explicd que la informacidn se

manejaria en forma confidencial.

Otra de las limitaciones que se presentd fue el factor recurso
econdmico y tiempo; en razdn de que existen cooperativas que es
dificil tener acceso a ellas, debido al mal estado de 1las
carreteras, la lejania, la direccidén confusa de algunas de
ellas y la delincuencia gque hay en ciertas =zonas. Ademés, se
tuvo que visitar en més de una ocasién a unas cooperativas,
debido a que no nos pudieron atender por diferentes razones.

Por lo antes expuesto no se pudo cumplir con las fechas

propuestas en el cronograma de actividades.

C. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

El método que se utilizdé para la investigacidén fue el de
andlisis; ya que permitidé descomponer y analizar cada uno de los
elementos que inciden en el clima organizacional del
Departamento de Asociaciones Agropecuarias del Ministerio de

Agricultura y Ganaderia.
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La investigacién que se realizd fue de tipo correlacional; en
tanto que se pudo identificar los elementos que inciden en el
clima organizacional y como éstos estdn relacionados con el

desempefio laboral y con el trato que se brinda a los usuarios.

1. Determinacién del universo y la muestra

En la investigacién se tomd como universo todos los empleados
que laboran en el Departamento de Asociaciones Agropecuarias del
Ministerio de Agricultura vy Ganaderia conformado por 25
personas, entre ellos: a) Jjefes b) empleados; al igual que al
representante de la junta directiva de todas las Cooperativas
Agropecuarias activas ubicadas en el Municipio de San Salvador,
que en total son 68; por lo que se realizd un censo para que los

resultados fueran més representativos.

2. Fuentes de datos

a) Fuente primaria:

Es la informacidén que se obtuvo a través de encuestas vy
entrevistas dirigidas a los jefes, empleados del Departamento de
Asociaciones Agropecuarias y a los usuarios de los servicios
(Cooperativas Agropecuarias), al igual que la observacidn que

se llevd a cabo en las instalaciones de la institucidn.
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b) Fuente secundaria:
Es la informacidén que se adquirid por medio de libros, trabajos
de graduacidén, Internet; fotocopias parciales de documentos

proporcionados por la institucidén y diario oficial.

3. Técnicas de Recoleccién de Datos:
Las técnicas utilizadas para recolectar informacidén han sido la

encuesta, la entrevista y la observacidédn directa.

4. Instrumentos utilizados para la recoleccidén de datos
Los instrumentos que se utilizaron para recolectar los datos

fueron:

El cuestionario

Se elaboraron tres formularios de preguntas cerradas, abiertas y
de varias opciones dirigidas a los empleados, ejecutivos vy
usuarios de los servicios que ©presta el Departamento de
Asociaciones Agropecuarias; que para la presente investigacidn
son las cooperativas agropecuarias los cuales constan de 51, 25

y 12 preguntas respectivamente (ver anexo # 5,6 y 7 )

Guia de entrevista
Esta fue dirigida a la jefe de 1la institucidn, mediante

preguntas hechas de forma oral, como un breve diagndéstico para
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tener una idea general sobre el ambiente en gque se desarrollan

las labores.

b) Observacién

Esta se utilizé en forma simultdnea durante el proceso de la
investigacidén de campo; consistidé basicamente en observar las
instalaciones fisicas, asignacién de locales, asi como el equipo
y herramientas vy las condiciones ambientales en las gque se
desarrollan las actividades, etc. de igual manera se pudo

visualizar el trato que los empleados brindan a los usuarios.

5. Tabulacién e interpretacién de los datos

Para recolectar los datos se utilizaron encuestas, entrevistas y
observacién directa, los cuales fueron procesados en cuadros
tabulares de doble entrada para facilitar la interpretacidn,
tomando como base la frecuencia relativa y porcentual para el
andlisis de cada una de las alternativas contestadas por 1los
empleados y Jjefes de la institucidén, asi como a cooperativas
agropecuarias inscritas en la misma. A la vez gque se realizd
el respectivo comentario para cada una de las preguntas de
acuerdo a los resultados obtenidos y la observacién directa que
se llevdé a cabo en las instalaciones de la institucidén (ver

anexos # 5, 6, y 7).
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La tabulacidén e interpretacidédn de los datos sirvid de base para
realizar el diagndéstico sobre el clima organizacional que existe
en la actualidad en el Departamento de Asociaciones
Agropecuarias que permita desarrollar una propuesta que
contribuya a mejorar la calidad de wvida en el trabajo y la

calidad de los servicios ofrecidos a los clientes.

D. RESULTADOS DE LA INVESTIGACION DE CAMPO

Los datos recopilados de jefes, empleados vy usuarios han
servido de base para la formulacidédn del presente diagndbstico, en
el que se hace un planteamiento de 1los factores del clima
organizacional que influyen en el desempefio laboral; asi como de
las fortalezas y debilidades detectadas en el Departamento de
Asociaciones Agropecuarias del Ministerio de Agricultura vy

Ganaderia.

1. ENCUESTA A LOS EMPLEADOS

Elemento 1. Estructura organizativa.

En este elemento se pretendia evaluar aspectos de la estructura
de la organizacidén tales como: conocimiento del organigrama del

Departamento, Manual de Descripcidén de Puestos y la percepcidn
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que el empleado tiene respecto a que las tareas asignadas
corresponden al puesto de trabajo que desempefian, identificacién
de los empleados con la misidén, visidn, objetivos, politicas vy
procedimientos.

- Segun el cuadro W 1, el 95% de los empleados conoce como esté
estructurado el Departamento, mientras que un 5% no lo saben.
En general los empleados conocen el organigrama de la
institucién lo que facilita el desempefio laboral, vya que
proporciona la identificacidn de lineas autoridad %

responsabilidad.

- De acuerdo con el cuadro N 2, el 81% de 1los empleados
manifiestan que les han mostrado o explicado el organigrama de
la institucidén y el 19% dicen que no; por lo que es evidente que

la mayoria de los empleados lo conocen.

- Los resultados obtenidos en el cuadro N 3, el 61% de 1los
empleados consideran que la estructura organizativa actual esté
en funcién de los objetivos del Departamento; sin embargo, es
preocupante la opinidén de un 33% gque percibe que la estructura
organizativa actual no estd en funcidén de los objetivos. Lo que
contribuye a que los empleados se sientan desmotivados y por lo
tanto no coordinen esfuerzos para alcanzar los objetivos de la

institucidn.
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- E1 cuadro N 4, muestra que el 86% de los empleados
manifestaron que la institucidén cuenta con un Manual de Puestos,
un 14% dijeron que no. De lo cual se deduce que el Departamento
posee un Manual de Puestos; pero hay una minoria de empleados

que no lo saben.

- Segun el cuadro N 5, el 76% de los empleados manifiestan que
les han asignado sus funciones verbalmente, mientras que un 19%
expresan que en forma escrita. Esto nos dice que la mayoria de
jefes prefieren asignar las funciones a sus colaboradores de
manera verbal.

- De acuerdo al cuadro N 6, el 100 % de los empleados consideran
que las tareas que les han asignado corresponden al puesto de

trabajo que desempefian por lo tanto, existe alto grado de

satisfaccidén en los empleados.

- E1 cuadro N 7, refleja que los empleados del Departamento
manifiestan que conocen sélo algunos de los elementos de la
estructura organizativa; en primer lugar, se encuentra la misidn
(8), en segundo lugar, esta la visién (7), en tercer lugar, los
objetivos 'y procedimientos (6), y por ultimo estédn las
politicas. En general 1los empleados no conocen la misiédn,
visidén, objetivos, politicas y procedimientos por lo que no se

encuentran identificados con dichos elementos.
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Elemento 2: Cultura general de la institucién

En esta dimensidén se evalud los valores humanos como: respeto,
ayuda, responsabilidad que los empleados del Departamento
poseen, de acuerdo a los resultados se detectdé lo siguiente:

- E1 cuadro N 8, refleja que el 71% de los empleados expresan
que las jefaturas promueven valores humanos, un 24% dicen que
las jefaturas no se preocupan por fomentar valores humanos entre
los empleados. En general las Jjefaturas promueven valores
humanos como respeto, solidaridad y apoyo, sin embargo, algunos
empleados manifiestan que las jefaturas muestran poco interés en

fomentar valores dque mejoren las relaciones laborales de 1los

empleados.

- Los datos obtenidos del cuadro N 9, reflejan que el 86% de los
empleados afirman que cuando realizan una actividad mal
elaborada asumen la responsabilidad ante sus superiores, en
tanto que un 5% dicen que lo hacen ocasionalmente. En términos
generales los empleados del Departamento de Asociaciones
Agropecuarias muestran alto nivel de responsabilidad ©pues

reconocen SsSus errores.

- Segln el cuadro W 10, el apoyo y colaboracidén entre empleados
es positivo, vya que el 62% de los empleados dicen que se ayudan

unos a otros para sacar adelante el trabajo; sin embargo, existe



67
un 29% que manifiesta que lo hacen ocasionalmente y un 9% que

no estéd satisfecho con la ayuda mutua en su grupo de trabajo.

- De acuerdo al cuadro N 11, el 57% de los empleados consideran
que las jefaturas dan un trato igual al personal, en tanto que
un 43% no estd satisfecho con el trato que se les da en el
Departamento, pues consideran que existen preferencias de los
jefes hacia ciertos empleados al momento de programar las
visitas de campo (cooperativas). Esto se da por que los

empleados que visitan a las cooperativas reciben vidticos.

- Los datos obtenidos del cuadro N 12, refleja que el 43% de los
empleados afirman que sus compafiieros de trabajo cumplen
exactamente el horario establecido, mientras que un 29% dicen
que éstos llegan tarde a la institucidén y se ©preparan para irse
antes de la hora de salida. En general, los empleados dicen que
cumplen los horarios establecidos pero segin se observd los dias
en los que se pasaron las encuestas, los empleados llegan
después de la hora de trabajo establecida y no comienzan a
trabajar en el momento que llegan sino que, van al Dbafo,
conversan con sus compafieros de trabajo, desayunan, etc. Por
lo tanto el nivel de compromiso de los empleados con la
institucidén es bajo.

- De acuerdo al cuadro N 13, el 71% de los empleados afirmaron

que las actuaciones de sus Jefes son éticas; sin embargo,
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preocupa la opinién de una minoria que considera que sus jefes
no acttan de esta manera, lo que genera descontento y en

consecuencia afecta negativamente el desempefio laboral.

Elemento 3: Satisfaccién con el puesto

En este componente se evalud la satisfaccidén que los empleados
del Departamento de Asociaciones Agropecuarias tienen con el
puesto de trabajo, para lo cual se formularon preguntas que
permitieron determinar el grado de satisfaccidén de los empleados
respecto a ascensos, equipo adecuado para realizar las tareas,
salario acorde a las tareas asignadas, actividades e higiene vy

seguridad industrial. Los resultados obtenidos fueron:

- De acuerdo al cuadro N 14, el 76% de los empleados dijeron que
los ascensos no se hacen de acuerdo a la capacidad y experiencia
laboral, mientras que un 24% muestran satisfaccidén con la forma
de promover los ascensos; por lo que los empleados se sienten
insatisfechos por que 1llevan mucho tiempo de laborar en la
institucién y nunca se les ha tomado en cuenta cuando hay

oportunidades de ascenso.

- Los datos obtenidos del cuadro N 15, reflejan que el 76% de
los empleados dijeron que el equipo % herramientas

proporcionadas por la institucidén no son las adecuadas para la
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realizacién de las tareas, en tanto que un 33% muestra
satisfaccioén con éstos, lo que significa que los empleados no
se sienten satisfechos con el equipo y herramientas
proporcionadas por la institucidén, debido a gue no cuentan con
suficientes computadoras y vehiculos, ya que los que posee el
Departamento estdn en mal estado vy no alcanzan para atender a

todas las cooperativas.

- Los resultados obtenidos en el cuadro W 16, reflejan que el
90% de los empleados no estd conforme con la remuneracidn que
reciben por las actividades que realizan, mientras que un 10%
expresa estar satisfecho con la compensacidén econdmica. En
general, los empleados estdn en desacuerdo con el sueldo
percibido, ya que segln su opinidén consideran que de acuerdo a
su capacidad, dedicacidén y esfuerzo deberian ser mejor pagados,
otros opinan que llevan varios afilos de trabajar en la

institucién vy nunca han recibido aumento salarial.

- Segun el cuadro N 17, el 90% de los empleados estéan
satisfechos con las actividades que realizan en sus puestos de
trabajo, en tanto gque un 10% no lo estd. La mayoria de 1los
empleados del Departamento de Asociaciones Agropecuarias se
sienten motivados en la realizacidédn de sus actividades por que
éstas les agradan; sin embargo, existe descontento de algunos

empleados pues no se sienten satisfechos con sus tareas por que
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consideran que poseen los conocimientos y habilidades laborales

para ocupar un puesto de mayor nivel.

- De acuerdo al cuadro N 18, el 81l% de los empleados
manifiestan que dentro de la institucién no existe un comité de
seguridad e higiene ocupacional, mientras gque un 19% manifiesta

que el Departamento cuenta con dicho comité.

Elemento 4: Relaciones Interpersonales.

En este elemento se evaludé el ambiente laboral que determina las

relaciones de trabajo que se vive en la institucidn.

- E1 cuadro N 19, refleja que el 52% de los empleados manifestd
que en la institucidén son frecuentes los comentarios que afectan
la imagen y dignidad de las personas, mientras que el 24% opind
lo contrario y el 24% dijo que en ocasiones. Lo que significa
que en el Departamento se dan este tipo de comentarios, lo que
afecta las relaciones interpersonales.

- Segun el cuadro N 20, el 62% de los empleados de la
institucidén manifestd que existe confianza y respeto mutuo entre
comparfieros de trabajo, a pesar de que el 10% de ellos opind 1lo
contrario y el 29% dijo que ocasionalmente. Es notorio que en la

institucidén se practican estos valores.
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- De acuerdo al cuadro N 21, el 76% de los empleados afirman que
existen relaciones amigables y afectuosas entre los mismos, a
pesar de que el 19% opina lo contrario y el 5% se abstuvo a
contestar.

- E1 cuadro N 22, refleja que el 67% de los empleados
manifestaron que dentro de la institucién se fomenta el trabajo
en equipo, mientras que el 33% opindé lo contrario. Por lo que se

puede decir que en el Departamento se fomenta este valor.

- Los resultados obtenidos en el cuadro W 23, reflejan que el
57% de los empleados afirman que en la 1institucidén existe
comunicacién franca de manera reciproca entre ellos, mientras
que el 43% piensa lo contrario. Por lo que se puede decir que

en el Departamento se da este tipo de comunicacién.

Elemento 5: Prestaciones.

Este componente evalud los sistemas de recompensas, programas
de desarrollo y capacitacidén, entre otros, gque proporciona la
institucidén a los empleados, del cual se obtuvo los siguientes

resultados.

- Los datos obtenidos del cuadro N 24, refleja que el 100% de
los empleados afirmaron que en la institucidén no existen

prestaciones adicionales a las establecidas por la ley. Por lo
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que es evidente que la institucidén no proporciona a los

empleados este tipo de prestaciones.

- De acuerdo al cuadro WM 25, el 57% de los empleados
manifestaron no recibir ningin Dbeneficio por parte de la
institucidén y el 43% afirman recibir seguro de vida. Por lo que
se puede decir que la institucién no brinda ninguna clase de

beneficios a sus empleados.

- Los resultados obtenidos en el cuadro W 26, reflejan que el
33% de los empleados opinan que reciben estimulos por el
reconocimiento al esfuerzo que realizan para adgquirir destrezas
o conocimientos relacionados al puesto que desempefian, mientras
que el 67% dijo lo contrario; por lo que se puede decir que la

institucidén no se interesa por estimular al personal.

- Segun el cuadro N 27, el 19% de los empleados opinan que han
recibido como estimulos: dias especiales de vacacidén con goce de
sueldo, el 5% placas conmemorativas, el 10% incremento en el
nivel de responsabilidad, el 19% otros incentivos y el 48% no
han recibido ningtn incentivo; de 1lo cual se deduce gque el

Departamento no se preocupa por incentivar a todo su personal.

- De acuerdo al cuadro N 28, el 62% de los empleados de la

institucidén han recibido programas de capacitacidén en relacidn a
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su puesto de trabajo, en tanto que el 38% no los ha recibido. La
institucidén no se interesa por capacitar a todo su personal por
que existen preferencias para ciertos empleados, ya que hay un

buen numero de ellos que no han sido capacitados.

Elemento 6: Comunicacién

En esta dimensidén se evalud si la comunicacidédn es clara,
concreta y oportuna dentro de la institucidén, del cual se

analizan los siguientes indicadores:

- Los resultados obtenidos en el cuadro N 29, reflejan que el
80% de los empleados dijeron que los medios que la institucidn
utiliza para dar a conocer las instrucciones, 6rdenes,
procedimientos 'y reportes son las reuniones informativas,
mientras que el 10% afirmaron que son las circulares y 10%

expresaron gque son los memorandum.

- E1 cuadro N 30, nos dice que el 48% de 1los empleados del
Departamento manifestaron que la comunicacidén que se da dentro
de la organizacidén es clara y concreta, mientras que el 43%
respondié que 1lo es algunas veces y el 9% dijeron que la

comunicacidén no es clara ni concreta.
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- E1 62% de los empleados opinaron que la informacidén reciproca
entre Jjefes y subordinados de la institucidén es oportuna, el
24% manifestaron lo contrario y el 14% respondidé gque algunas
veces, lo que significa que la informacidén que se da en el
Departamento es oportuna, aungque hay un buen numero de empleados
que consideran que no lo es, ocasionando retrazo en el

desarrollo de labores.

- Segun el cuadro W 32, el 67% de los empleados manifestaron que
la informacidén informal existente afecta su desempefio laboral,
mientras que el 29% afirman que no les afecta y el 4% se abstuvo
a responder. De lo cual se deduce que la mayor parte del
personal que labora en la institucién es afectado en su

desempefio laboral por la informacidén informal existente.

- Los resultados obtenidos en el cuadro W 33, reflejan que el
48% de los empleados dijeron que las instrucciones, O6rdenes, y
reportes se transmiten en forma adecuada, sin distorsiones e
interferencias, en cambio el 52% opina lo contrario; por lo que
se puede deducir que en ciertas secciones hay interferencias en

la transmisién de la comunicacidn.
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Elemento 7: Liderazgo

En este elemento se evalud la habilidad que tienen las Jjefaturas
para influir en los empleados, para determinar de esta manera el
tipo de liderazgo que la institucién posee, del cual se obtuvo

los siguientes resultados:

- De acuerdo a los resultados obtenidos en el cuadro N 34, el
10% de los empleados expresaron que las jefaturas no participan
en la resolucidén de las inquietudes de los subalternos, en tanto
que un 24% expresan que lo realizan en forma ocasional; sin
embargo, el 66% de los subordinados dijeron lo contrario, lo que
afecta la correcta realizacidén de algunas tareas en donde se
necesita la consulta y la guia de los Jjefes.

- Los datos obtenidos del cuadro N 35, reflejan que las
caracteristicas mas sobresalientes en los jefes de la
institucidén son: la amistad y accesibilidad, el trato a todos
los subordinados por igual, alta consideracién y ayuda a los
empleados con sus problemas personales; ya que obtuvieron
puntajes de 15, 11 y 10 respectivamente, pero hay que tomar en
consideracién que hay empleados que afirman que sus Jefes
inmediatos no poseen ninguna de estas caracteristicas, en tanto
que esta afirmacidén resultd con un puntaje de 3, esto ultimo
influye grandemente en el estado emocional de algunos empleados

por el hecho de que pueden sentirse marginados, gue no se les
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toma en cuenta y hasta tienen cierto temor y desconfianza con el

jefe, creando un ambiente desagradable.

- De acuerdo al cuadro N 36, el 71% de los empleados afirman que
las jefaturas poseen la habilidad de influir en su grupo de
trabajo para la realizacidén de las actividades 1laborales,
mientras que el 19% opinaron lo contrario, lo que Significa que
hay una fuerte influencia de los jefes hacia sus subordinados;
sin embargo, hay un numero considerable de ellos que deben

desarrollar esas capacidades y destrezas.

- Los resultados obtenidos en el cuadro W 37, reflejan que el
52% de los empleados afirman no recibir motivacidén por parte de
los jefes en los factores tales como: el logro, la autoestima y
otros, en tanto que el 48% dijeron lo contrario. Lo que
significa que la mayoria de los empleados no estan satisfechos
con la labor que realizan, vya que no se les reconoce el
esfuerzo, esto trae como consecuencia un bajo nivel de
desempefio. Cabe sefilalar que hay un buen porcentaje de jefes que
si motivan a sus empleados para que éstos se sientan
satisfechos.

- El1 cuadro N 38, muestra que el 48% de los empleados
manifiestan recibir supervisidén excesiva del jefe inmediato,

mientras que el 28% dijeron lo contrario y el resto opindé que
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algunas veces, esto da a entender gque hay un buen numero de
empleados que no reciben supervisidén excesiva para que el
trabajo se realice de manera satisfactoria, pero también existe
una mayor cantidad de empleados que se sienten en un ambiente de
tensién por la presién de los Jefes que no les permiten

desarrollar cémodamente y con libertad las actividades.

- Segun el cuadro N 39, el 52% de los empleados manifestaron que
se les asignan actividades especificas, manteniendo normas
definidas de desempefio y se les enfatiza en el cumplimiento de
fechas limites, en tanto que el 48% dijeron lo contrario, lo que
significa que en la mayoria de las jefaturas de la instituciédn,
los Jjefes imponen a los empleados y no dan flexibilidad al
trabajo, ni tampoco se les da espacio para que tengan iniciativa
de cbémo mejorar las labores. Pero también es valido mencionar
que hay un buen porcentaje de jefes que no poseen las cualidades

de este tipo de lider.

Elemento 8: Infraestructura Fisica.

En este componente se evaludé las condiciones de trabajo en que
se desenvuelven los empleados, el nivel de agrado y desagrado
que ellos sienten en las distintas unidades de la instituciédn.

Del cual se analizan los siguientes indicadores:
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- El1 52% de los empleados respondieron que el espacio fisico
permite desarrollar cdémodamente las actividades, mientras que el
48% dijeron lo contrario; esto significa gque no todas las
oficinas y A&reas tienen el espacio fisico adecuado y como se
pudo observar cuando se realizdé la investigacién, los espacios
entre un puesto de trabajo y otro son reducidos generando un
ambiente de desorden a la vez que no hay privacidad (ver cuadro

N 40) .

- De acuerdo al cuadro N 41, se puede apreciar que entre 1los
factores ambientales que mas afectan a los empleados en el
desarrollo de labores son: la existencia de pocos servicios
sanitarios, poca iluminacién, ruido interno causado por la
conversacidén simultdnea entre usuarios y empleados, obteniendo
un puntaje de 10, 8 vy 5 respectivamente; ademés, hay otros
factores que influyen en el desempefio laboral pero en menor
proporcién como lo son: el escasez de agua (3), falta de
limpieza(2) y ventilacidén inadecuada(2), por lo que se puede
decir que son muchos los factores ambientales que interfieren en

la realizacidén de las actividades.

- E1 95% de los empleados manifestaron recibir Unicamente agua
potable, mientras que el 5% dijeron lo contrario, lo que

significa que la institucién brinda un buen servicio de agua
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potable a los empleados para que éstos desarrollen las

actividades en condiciones éptimas (ver cuadro N 42).

Elemento 9: Moral de trabajo

En este apartado se evaluo el respeto, solidaridad,
compartimiento, trabajo en equipo y el grado de conflictos que
existe entre los empleados. Del cual se obtuvieron los

siguientes resultados:

- De acuerdo al cuadro N 43, el 81% de los empleados se
consideran estables en la institucidén, mientras que el 19%
opinan 1lo contrario, esto repercute favorablemente en 1los
empleados, ya que eleva la moral de trabajo; sin embargo, cabe
sefialar que hay personas que no se consideran estables en su
puesto de trabajo lo que afecta el desempefio laboral y como

consecuencia baja la moral en el trabajo.

- Los resultados obtenidos en el cuadro N 44, reflejan que el
95% de los empleados afirman que en la institucién no hay
excesiva rotacidén de personal, en tanto que el 5% respondid que
si la hay, esto influye en la moral de los empleados por que la
rutina crea un ambiente de tensidn y aburrimiento, baja el
grado de motivacidédn, no permite que éstos adquieran conocimiento

nuevo, a la vez que afecta el desempefio del personal.
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- El1 cuadro N 45, nos dice que el 47% de los empleados afirmaron
gque no han dejado de asistir a la institucidén en el presente
afio, por otro lado el 33% lo ha hecho de 1 a 3 dias y el resto
de 4 a 6 dias, de lo cual se puede deducir que hay un buen
nimero de empleados que tiene inasistencia debido a muchas
razones, pero es posible que éstos no se sientan satisfechos ni

motivados para asistir al trabajo.

- Los datos obtenidos en el cuadro N 46, reflejan que el 76% de
los empleados dijeron que los jefes escuchan sugerencias de los
subordinados, cuando éstos le proponen una idea para mejorar los
planes de trabajo, en tanto que el 24% manifiesta lo contrario,
lo que significa que esta cualidad de los Jjefes influye
favorablemente en la moral de los empleados, por que se toma en
cuenta la participacién en el mejoramiento de actividades, méas
no es asi para algunos por que no son escuchados, lo cual es un
error por que los empleados son los gque tienen el contacto
directo con los usuarios, saben las necesidades y problemas vy

por lo tanto conocen mejor las posibles soluciones.

- Segun el cuadro N 47, el 72% de los empleados dijeron que el
jefe inmediato comparte responsabilidades <con el grupo de
trabajo, el 14% opinaron lo contrario y el resto respondieron
que algunas veces. Esto nos indica que la mayor parte de los

jefes poseen esta cualidad la cual contribuye a elevar la moral
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de los empleados. Sin embargo, hay jefes que no confian en sus
subalternos generando un ambiente de desconfianza y los hace
sentir que no son capaces de asumir responsabilidades

importantes.

Elemento 10: Actitudes

Este factor evaludé como se sienten los empleados acerca de sus
puestos, grupo de trabajo, supervisores y/o la organizacidn.

Obteniéndose lo siguiente:

- De acuerdo al cuadro N 48, el 33% de los empleados califican a
los jefes con respecto al area profesional y de conocimiento del
trabajo como excelente, el 19% los evaltan como muy buena, el
24% como buena y finalmente el 24% los catalogan como regular.
Lo que significa que la percepcidn que tienen los empleados de
los Jjefes en relacién a esta definicidén es favorable, ya que
genera respeto, admiracién y obediencia. Sin embargo, hay un
buen numero de empleados que los consideran como regular, lo que
afecta en gran medida el desempefio laboral por que éstos creen
que los Jjefes no tienen la capacidad de ejercer el puesto de
trabajo y hasta cierto punto pueden mostrar renuencia en la

realizacidén de actividades.
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- El1 cuadro N 49, refleja que el 85% de los empleados consideran
que en su puesto de trabajo hacen el mejor wuso de sus
habilidades, mientras que el 15% opinan lo contrario. Esto da a
entender que en este aspecto la mayor parte de los empleados se
sienten satisfechos; no obstante, hay algunos gue muestran un
grado de insatisfaccidn con sus puestos de trabajo lo que
afecta el desempefio laboral y la atencidén gque brindan a los

clientes.

- Segln el cuadro N 50, se puede observar que el 24% de 1los
empleados opinan que las decisiones de ascensos son manejadas
con equidad, mientras que el 76% dijeron lo contrario. Esto
significa que la mayoria de los empleados estidn inconformes con
la institucidén por gque para ascender a un empleado no toman en
cuenta el desempefio laboral y la experiencia; si no que existe

favoritismo.

- Los resultados obtenidos en el cuadro N 51, nos dice que la
inestabilidad laboral afecta en gran medida el normal desempefio
del personal en su &rea de trabajo, ya que esta crea un ambiente
de incertidumbre, enfermedad emocional, bajo rendimiento laboral
en razdédn de gque obtuvieron un puntaje de 9, 4 'y 3
respectivamente; sin embargo, cabe sefilalar que se obtuvo un
puntaje de 8 puntos de aquellos empleados que se abstuvieron de

responder por considerarse estables en sus puestos de trabajo.
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2. ENCUESTA A LOS JEFES

- De acuerdo al cuadro N 1, el 100% de los jefes respondieron
que las funciones asignadas a sus puestos de trabajo estéan
relacionadas con su grado académico y la experiencia. Esto
significa que a nivel de Jjefatura la institucidén cuenta con
personal idéneo y capacitado.

- Los resultados obtenidos en el cuadro N 2, reflejan que el 75%
de los jefes tienen la facultad de tomar decisiones en cualquier
momento que se requiera, mientras que el 25% manifestdé que en
algunas ocasiones. Esto significa que existe un nivel de
autoridad en la toma de decisiones por parte de los Jjefes en

ausencia de sus superiores.

- Segun el cuadro N 3, el 50% de los jefes manifestaron que ante
la queja de wun usuario, reconocen el error vy tratan de
corregirlo; no obstante, el resto se abstuvo de responder. Esto
nos dice que hay un buen numero de jefes que son responsables de

sus actos, en tanto que los deméds se reservan los comentarios.

- Como lo muestra el cuadro N 4, el 100% de los Jjefes opinaron
que en su area de trabajo contribuyen al logro de los objetivos
de la instituciédn. Por lo que se puede decir que cada una de
las jefaturas trabajan para darle cumplimiento a los objetivos

institucionales.
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- De acuerdo a los resultados obtenidos en el cuadro N 5, el
100% de los jefes dijeron estar satisfechos con las funciones
que desarrollan en sus puestos de trabajo. Esto significa que
el grado de satisfaccidén en cuanto a este aspecto es excelente,
lo cual es beneficioso para la instituciédn.

- El1 cuadro N 6, refleja que el 100% de los jefes consideran que
el sueldo que devengan no estéd acorde al trabajo y
responsabilidades. Lo que significa que en la institucidédn los
sueldos a nivel de jefaturas no estédn distribuidos con el debido

cumplimiento a las politicas salariales.

- Los resultados obtenidos muestran que el 50% de los Jjefes
manifestaron que el espacio fisico 1les permite desarrollar
céHmodamente las actividades diarias, en tanto que el 50% opind
lo contrario. Esto da a entender que en las jefaturas no hay un

espacio fisico adecuado para todos (ver cuadro 7).

- De acuerdo al cuadro N 8, se puede apreciar que el 50% de los
jefes opinaron que la inestabilidad laboral les ocasiona un
ambiente de incertidumbre, mientras que el 25% 1le provoca
conflictos laborales y el 25% se reservd en la respuesta. Lo que
significa que esta situacién afecta en gran medida el desempefio
laboral, debido a 1la preocupacidédn por los cambios y a la

renovacidén constante de los contratos de trabajo a nivel de

jefaturas.



85

- Segun el cuadro W 9, el 50% de los jefes afirmaron que han
recibido programas de capacitacién en relacidn a su puesto de
trabajo, en tanto que el 50% respondidé lo contrario. Por lo que
es evidente que la institucidédn no le da la misma importancia a

todas las jefaturas.

- E1 cuadro N 10, muestra que el 50% de los jefes manifestaron
tener seguro de vida, en tanto que el 50% dijeron no recibir
ningiun tipo de beneficio por parte de 1la institucidn. Esto
significa que el Departamento no se preocupa por implementar
programas o actividades de Dbeneficencia a los jefes para
contribuir a la motivacidén personal de todos, si no que los que

existen van dirigidos a algunas Jjefaturas.

- Los resultados obtenidos muestran que el 50% de los Jjefes
respondieron que la informacién informal que se da dentro de la
institucidn tales <como: comentarios negativos, chambres vy
rumores no afectan el desempefio laboral, mientras que el 50%
dijeron lo contrario. Esta situacidén provoca desconcentracidén en
el desarrollo de labores e influye en la moral de trabajo, la

dignidad e imagen de las personas (ver cuadro N 11).

- Segun el cuadro N 12, el 75% de los jefes respondieron que
estadn totalmente de acuerdo en que tienen confianza en su jefe

inmediato y el 25% manifestaron estar de acuerdo. Lo que
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significa que dentro de la institucién hay buenas relaciones

laborales entre jefes.

- De acuerdo al cuadro N 13, el 75% de los jefes no respondieron
respecto a que si su jefe es impositivo y espera cumplimiento,
es dogmatico y seguro, conduce por medio de la capacidad de
retener u otorgar premios y castigos. Por lo tanto, no se pudo
identificar el tipo de 1liderazgo existente dentro de la

institucidn.

- El 100% de 1los Jjefes consideran que sus colaboradores
conocen la visidén, misidén, objetivos, politicas y procedimientos
de la institucidén, esto nos dice gque 1los subalternos estéan

altamente identificados con dichos elementos (ver cuadro N 14).

- Los resultados obtenidos en el cuadro N 15, reflejan que el
100% de los Jjefes consideran que su grupo de trabajo no ha
bajado de rendimiento laboral en los UGltimos 6 meses, el cual

es un indicador favorable en el ambiente laboral.

- Segun los datos obtenidos en el cuadro N 16, el 100% de los
jefes consideran que el equipo y herramientas proporcionados por
la institucién a los empleados no es el adecuado; 1lo cual

ocasiona dificultades en el desarrollo de labores.
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- Como lo muestra el cuadro N 17, el 25% de los jefes dijeron
que comparten responsabilidades de la gerencia o administrativas
con su grupo de trabajo, mientras que el 50% manifestd que
algunas veces y el 25% no contestéd. De lo anterior se puede

deducir que los jefes no confian en sus colaboradores.

- Los resultados obtenidos en el cuadro N 18, muestran que el
50% de los Jjefes manifestaron que ocasionalmente ayudan a
resolver problemas a sus colaboradores, entrenadndolos en 1los
procedimientos a desarrollar y el 50% afirma hacerlo de manera
permanente. En este sentido se puede afirmar que los Jefes
apoyan en los problemas personales a los empleados para dgue
estos se sientan motivados para alcanzar los objetivos de la

instituciédn.

- E1 cuadro N 19, refleja que el 75% de los jefes afirman que
consultan a sus subordinados sobre acciones o decisiones
probables y el 25% dicen que lo hacen ocasionalmente. Por 1lo
tanto los Jjefes perciben que ejercen un tipo de 1liderazgo
participativo, vya que toman en cuenta la opinidén de sus

empleados para la toma de decisiones.
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- Segun el cuadro N 20, los Jjefes del Departamento de
Asociaciones Agropecuarias trasmiten a sus subordinados los
lineamientos, procedimientos, proyectos, inquietudes e
informacidén  general a través de reuniones informativas,
circulares y memorandum los cuales obtuvieron 1los siguientes
puntajes 4, 2, 2, respectivamente. De lo cual se deduce que la
institucidén prefiere la comunicacién oral por que fomenta alto
nivel de interaccidén y convivencia en los empleados, aungue
algunas veces wutilizan la comunicacidén escrita pues permite
mayor exactitud vy ©precisidén; sin embargo, siempre existen
barreras que impiden que la comunicacidén sea entendida como se

desea.

- De acuerdo al cuadro N 21, el 75% de los jefes opinaron que la
comunicacidén reciproca entre jefe-grupo de trabajo es oportuna,
mientras que el 25% manifiestan lo contrario. Esto nos dice que
la mayoria de Jjefes estidn satisfechos con la agilidad de 1la
informacidén, pero es preocupante la opinidén del 25% que no lo
esté, lo que genera dificultad en las actividades que
desarrollan en el Departamento.

- Como lo muestra el cuadro N 22, el 75% de los jefes
respondieron que el respeto entre ellos y sus empleados es
excelente, mientras que el 25% dicen que es buena. Por otra

parte, el 25% manifestd que la confianza entre jefe y empleado
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es excelente, seguido de un 50% que considera que es muy buena,

y un 25% dijo que es buena. Asi mismo, expresaron que el apoyo
es excelente, muy bueno vy bueno, vya que obtuvieron los
siguientes porcentajes: 25%, 50%, 25% respectivamente. En

general los Jefes estidn satisfechos <con las relaciones de

respeto, confianza y apoyo con su grupo de trabajo.

- De acuerdo a los resultados obtenidos en el cuadro N 23, el
100% de los jefes dijeron gque promueven valores humanos entre
sus empleados. Esto muestra que los jefes tienen interés en

mejorar la actitud de los empleados.

- E1 cuadro N 24, refleja que el 100% de los jefes manifestaron
que fomentan el trabajo en equipo. Por lo tanto se puede afirmar
que la institucién se interesa por <crear un ambiente de
cooperacidédn en el que cada uno de sus miembros participen en la

obtencidén de los objetivos del Departamento.

3. ENCUESTA A LOS USUARIOS

-E1 cuadro N 2, muestra que el 94% de las Cooperativas
Agropecuarias manifestaron ser atendidos en un tiempo adecuado
al realizar tramites, mientras que el 6% opindé lo contrario. Sin
embargo, cuando se realizdé la investigacidn, se observd que el

tiempo de espera es tardado.
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- De acuerdo al cuadro N 3, el 94% de los usuarios coinciden en
haber sido escuchados sus problemas y necesidades por parte de
la institucidén, el 4% opind que solo en algunas ocasiones,
mientras que el 2% dijo nunca haber sido escuchado. Por lo que
se puede deducir que en este sentido los empleados tienen la
disposicidén de colaborar.

- Como lo muestra el cuadro N 4, la mayoria de usuarios
manifestaron haber sido atendidos en forma oportuna para

solucionar los problemas y necesidades (75%).

- Los resultados obtenidos en el cuadro N 5, reflejan que el 94%
de las Cooperativas Agropecuarias afirmaron haber sido atendidos
dentro del horario establecido en forma oportuna, habiendo una
inconformidad del 5%; lo que significa que la opinidén que estos

tienen al respecto es bastante favorable.

- El1 cuadro N 6, nos dice que los usuarios opinan que 1los
empleados poseen ciertas caracteristicas; entre las cuales las
mas sobresalientes son: la amabilidad y cortesia obteniendo un
puntaje de 56, seguido de la responsabilidad con 46 puntos,
finalmente, las caracteristicas mas débiles son la rapidez y la
consideracidén; vya que obtuvieron un puntaje de 42 y 44
respectivamente; sin embargo, mediante la observacidédn se pudo

detectar que los empleados no poseen dichas caracteristicas.
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- De acuerdo al cuadro N 7, el 41% de las Cooperativas
Agropecuarias manifestaron que la orientacidén que Dbrindan 1los
empleados del Departamento es excelente, mientras que el 35%
expresaron que es muy buena, asi mismo, el 8% respondid que
regular y finalmente el 3% consideran que es deficiente, lo que
significa que no todos los empleados tiene la disposicién de dar

la orientacidén debida a los usuarios.

- Como 1lo muestra el cuadro N 8, el 97% de las Cooperativas
Agropecuarias encuestadas opinaron que el ambiente de trabajo
que se percibe en el Departamento es agradable, mientras que el
3% respondidé lo contrario; de lo cual se puede decir que los
usuarios por tratarse de personas humildes se mostraron con
cierto temor al responder, debido a que creyeron que al opinar
en forma negativa perjudicaria a la cooperativa, ya que cuando
se realizdé la investigacidén en las instalaciones de 1la
institucidén se pudo observar que el ambiente de trabajo en donde
se desarrollan las labores es bastante desagradable por muchas
razones, entre las cuales se puede mencionar: el ruido interno
provocado por la conversacidédn simultédnea entre empleados vy

usuarios.

- Segln el cuadro W 9, el 85% de las Cooperativas Agropecuarias
calificaron positivamente las relaciones interpersonales que se

dan entre los empleados y Jjefes del Departamento, mientras que



92

el 15% dijo lo contrario. De lo anterior se puede decir que
aunque existe un considerable numero de cooperativas que evaluan
favorablemente dichas relaciones, también hay cierto porcentaje
que opina lo contrario, 1lo que significa que hay relaciones
interpersonales indeseables por que generan un ambiente
desagradable, el <cual es percibido por 1los usuarios de 1los

servicios.

- E1l 66% de las Cooperativas Agropecuarias encuestadas
consideran que los pasos a seguir para la realizacidén de
tramites son muchos, en tanto que el 34% opindé lo contrario; en
consecuencia la institucidén debe evaluar cada uno de los pasos a
seguir en todos los trédmites que realiza y eliminar aquellos que
no son necesarios para agilizar el servicio prestado a los
usuarios (ver cuadro N 10)

- De acuerdo al cuadro N 11, el 85% de las Cooperativas
Agropecuarias manifestaron gquedar satisfechas con el servicio
recibido por parte de la institucidédn, mientras que el 15% opind
lo contrario; esto significa que el servicio gque brinda el
Departamento no es equitativo, por gque no tratan a todos los

usuarios por igual.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

E. CONCLUSIONES

1. Aun cuando el Departamento cuenta con un Manual de Puestos,
las funciones de los empleados han sido asignadas de forma

verbal, y no por escrito.

2. Se determindé que en el Departamento no se fomentan wvalores
que ayuden a mejorar la convivencia entre compafieros de trabajo
asi mismo, existe favoritismo hacia un determinado grupo de
trabajo, lo que significa que no hay equidad en el trato que da

el jefe a sus subordinados.

3. Se determiné que hay insatisfaccidén de los empleados con
respecto al puesto de trabajo; va que el mobiliario y equipo
proporcionados no es el adecuado para la realizacién de sus
actividades; asi como también hay descontento en la compensacioén
salarial y las oportunidades de ascenso que no son manejadas con
equidad, sino por conveniencia personal; asimismo, se determind
inquietud con respecto a la inexistencia de un comité de

seguridad e higiene ocupacional
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4. En la institucidén son frecuentes los comentarios negativos
entre compafieros de trabajo que afectan la dignidad de 1las

personas y el desarrollo de actividades.

5. Los programas de capacitacién que desarrolla el Departamento
de Asociaciones Agropecuarias, con relacidén al puesto de trabajo
no van dirigidos a todo el personal; asimismo, no se reconoce
el esfuerzo que los empleados realizan para adquirir destrezas
y conocimientos relacionados al puesto que desempefian, lo que
conlleva a que no se sientan lo suficientemente motivados para

realizar el trabajo.

6. Los medios de comunicacidén con que cuenta la institucidén son
adecuados; sin embargo, la informacidén en muchos casos no es

clara, concreta, ni oportuna.

7. En la institucién no existe wun tipo de liderazgo
reconocido; va que los jefes presentan caracteristicas

diferentes, que no definen un solo estilo de liderazgo.

8. Las condiciones de trabajo en que se desarrollan las
actividades en el Departamento de Asociaciones Agropecuarias,
son bastante preocupantes, ya que el espacio fisico no es el
adecuado y subsisten factores ambientales que afectan el

desempefio laboral como lo son: la existencia de pocos servicios
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sanitarios, poca iluminacién, ruido interno, ventilacidn

inadecuada y la escasez de agua.

9. A pesar de que las Cooperativas Agropecuarias manifestaron
que los empleados del Departamento son amables vy corteses,
responsables, rapidos vy considerados; cuando se realizé la
investigacién se pudo observar gque no ponen en practica dichas

cualidades y capacidades.

10. Se determindé que los pasos a seguir para la realizacidn de
trdmites son burocraticos e innecesarios, afectando de esta

manera el tiempo de espera de los usuarios.

F. RECOMENDACIONES

1. Que el Jjefe de cada seccidn reasigne las funciones a sus

empleados de acuerdo al Manual de Puestos y en forma escrita.

2. Promover por parte de la Jjefatura valores que ayuden a
mejorar las actitudes del personal; ya que éstos son factores
fundamentales para que exista una buena cultura que contribuya a

mejorar el clima organizacional dentro de la institucidn.
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3. Se debe gestionar ante las autoridades competentes para que
proporcionen el mobiliario y equipo necesarios para dque los
empleados realicen sus tareas; asimismo, tomar en cuenta la
evaluacidén del desempefio que se realiza periddicamente al
personal, para darles la oportunidad de mejorar sus expectativas
a aquellas personas que tienen la capacidad de desempefiarse en
un mejor puesto de trabajo, en caso de presentarse una plaza
vacante, obteniendo asi una mejor compensacidén salarial; de
igual manera analizar la posibilidad de formar un comité de

seguridad e higiene ocupacional.

4. Impulsar ©programas de capacitacién, para mejorar las
relaciones interpersonales. Asi como también, realizar dinédmicas
de grupo para lograr el acercamiento entre compafieros de

trabajo.

5. Que el Departamento se interese por su recurso humano,
desarrollando programas de capacitacién en relacién a los
puestos de trabajo y estimuldndolo cuando éste se esfuerce por
adquirir destrezas y conocimientos, mediante incentivos no
monetarios tales como: dias especiales de vacacidén con goce de
sueldo, objetos decorativos, gestos o manifestaciones verbales,

etc. asi como también, promoverlos a otro puesto de trabajo.
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6. Crear procedimientos que definan claramente la forma de

manejar la informacidén y comunicaciones.

7. Realizar evaluaciones periddicas a todas las jefaturas, con
el propdsito de conocer las cualidades de cada uno de los jefes;
y de esta forma poder identificar el tipo de 1liderazgo que
prevalece en la institucidén. De igual manera, analizar cudl es
el que mejor se adapta a las necesidades y tratar de establecer
un estilo de liderazgo apropiado que genere un clima
organizacional de participacidén, confianza y respeto, en donde
el jefe influya en las actividades de los subordinados para que
contribuyan a la obtencidn de las metas de la organizacidén vy

del grupo.

8. Redistribuir las oficinas, mobiliario vy remodelar la
infraestructura fisica mediante 1la construccién de cubiculos
para separar los puestos de trabajo. Asi mismo, incluir dentro
del presupuesto una parte a la instalacién de algunos servicios

sanitarios y la inversién en iluminacién y ventilacidn.

9. La institucién debe brindar programas de capacitaciédn de

atencidén y servicio al cliente.
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10. La institucidén debe evaluar cada uno de los pasos a seguir
en todos los trédmites que se realizan y eliminar agquellos que no

son necesarios. Estudio de simplificacidédn del trabajo.
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CAPITULO III

PROPUESTA DE UN MODELO DE EVALUACION DEL CLIMA
ORGANIZACIONAL EN EL DEPARTAMENTO DE ASOCIACIONES
AGROPECUARIAS DEL MINISTERIO DE AGRICULTURA Y
GANADERIA.

El modelo de evaluacidén comprende todos los elementos que se
analizaron en el diagndéstico realizado en el Departamento de
Asociaciones Agropecuarias del Ministerio de Agricultura vy
Ganaderia; los cuales son: estructura organizativa, cultura
organizacional, satisfaccién con el puesto, prestaciones,
comunicacidn, liderazgo, relaciones interpersonales,

infraestructura fisica, moral interna y actitudes.

La elaboracién de este modelo es para aplicarlo en forma
permanente como una herramienta administrativa que ayude a
identificar las percepciones gque poseen los empleados y que
tienen influencia directa en el comportamiento; determinando asi
las fortalezas y debilidades de los mismos, con la finalidad de

reforzar aspectos positivos y superar deficiencias encontradas.
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A. IMPORTANCIA

El disefio de este modelo servird como una herramienta
administrativa para evaluar el <clima organizacional en el
Departamento de Asociaciones Agropecuarias del Ministerio de
Agricultura y Ganaderia. Por lo que las condiciones laborales vy
la atencidén al cliente se verdn beneficiadas, obteniendo un alto
grado de compromiso e identificacidén de los miembros de 1la

organizacién.

B. OBJETIVOS

1. Objetivo General

Lograr que el modelo propuesto sirva como herramienta técnica
administrativa para fortalecer aquellos elementos positivos que
forman parte del ambiente laboral que se vive actualmente en la
institucién y eliminar los factores que estdn influyendo en

forma negativa.

2. Objetivos Especificos
- Lograr un compromiso de parte de la jefatura y trabajadores
del Departamento para propiciar wun clima que mejore el

desarrollo de las actividades laborales.
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- Que el modelo sea tomado como una herramienta para conocer el
clima organizacional y reforzarlo peridédicamente a fin de

mantener la armonia entre el personal.

- Promover las habilidades del personal en las relaciones

interpersonales y en al trato al publico.

C. CONTENIDO DEL MODELO DE CLIMA ORGANIZACIONAL

E1l contenido del presente modelo ha sido elaborado con el
propdésito de fortalecer el clima organizacional; el cual esté

conformado de la siguiente manera.

1. Politicas

a. Evaluar cada afio el clima organizacional del Departamento de
Asociaciones Agropecuarias del Ministerio de Agricultura vy
Ganaderia, mediante los instructivos respectivos comprendidos en

los elementos de evaluacidén del modelo.

b. Que los empleados participen activamente en la evaluaciédn,

implementacidén y el seguimiento del modelo.

C. Dar a conocer al personal, los resultados positivos
obtenidos en la evaluacidén realizada para incidir en 1la

motivacién de éstos.
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d. Fortalecer la calidad de 1los servicios ofrecidos a 1los
usuarios.
e. Crear una partida especial del presupuesto general del

Departamento para evaluar el clima organizacional; en caso que
no lo proporcionen redistribuir la asignacidén presupuestaria.
f. La unidad encargada de la implementacidén y supervisidén del

modelo de evaluacidédn serd la jefatura del Departamento.

g. Que las autoridades competentes del Departamento introduzcan
en su reglamento normativo la evaluacioén del clima

organizacional, con participacidén del personal.

h. Que las Jjefaturas incluyan una politica institucional sobre

evaluacién del clima organizacional.

2. Estrategias
a. Obtener el compromiso de la jefatura del Departamento para
llevar a cabo 1la evaluacién del clima organizacional en el

periodo establecido.

b. Capacitar a los empleados sobre clima organizacional.

c. Mantener una comunicacién transparente a todos los niveles

basados en datos reales.
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d. Desarrollar cursos de accidén especificos como programas de
capacitacidén que ayuden a mejorar la calidad de los servicios

ofrecidos a los usuarios.

e. Definir las proyecciones para la implementacidén del modelo
de evaluacidén, en el presupuesto anual del Departamento o

redistribuirlas en la asignacidén presupuestaria.

f. Dar continuidad al modelo de evaluacidén de clima
organizacional en forma peridédica de acuerdo al cronograma

propuesto.

g. A través de la Seccidén Juridica, adicionar un articulo en el
reglamento interno de trabajo relacionado con la evaluacidén del

clima organizacional, su ejecucidén y tradmite presupuestario.

h. Dar a conocer el cronograma de actividades para la

evaluacién del clima organizacional vy la implementacién del

modelo.

3. Elementos del Modelo de clima organizacional

Este modelo comprende los siguientes elementos, con  sus

respectivos indicadores:



a. Estructura Organizativa

Objetivo: Conocer cbémo esta

conformado

el
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Departamento en

relacidén a la organizacidén y a la especializacidn del trabajo.

DEPARTAMENTO DE ASOCIACIONES AGROPECUARIAS DEL MINISTERIO DE

AGRICULTURA Y GANADERIA.

SECCION:

NOMBRE DEL PUESTO:

Indicadores a evaluar

Deficiente
0.25%

Regular
26%-50%

Bueno
51%-75%

Muy bueno
76%-100%

Conocimiento de la organizacién

Estructura organizativa en funcidén de
objetivos

Existencia de Manual de Puestos

Forma de asignar funciones

Tareas acordes al puesto

Conocimiento de la misidén, visidn,
objetivos, politicas y procedimientos

Resultados

Promedio

Si los resultados presentan

necesita mejorar.

un promedio menor al 75%

esta é&area




b. Cultura General de la institucién

Objetivo: Evaluar los recursos

humanos,

valores,
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mitos vy

creencias que poseen de acuerdo a la cultura de la organizacidn.

DEPARTAMENTO DE ASOCIACIONES AGROPECUARIAS DEL MINISTERIO DE

AGRICULTURA Y GANADERIA.

SECCION:

NOMBRE DEL PUESTO:

Indicadores a evaluar

Deficiente
0-25%

Regular
26-50%

Bueno
51%-75%

Muy bueno
76-100%

Interés de jefaturas en promover
valores

Responsabilidad

Ayuda mutua entre compafieros

Trato igual al personal

Cumplimiento con horario de Trabajo
establecido

Etica profesional del jefe

Resultados

Promedio

Si los resultados presentan

necesita mejorar.

un promedio menor al 75%

esta area




C. Satisfaccién con el puesto

106

Objetivo: Conocer el grado de satisfaccidén que el empleado tiene

con el puesto de trabajo.

DEPARTAMENTO DE ASOCIACIONES AGROPECUARIAS DEL MINISTERIO DE

AGRICULTURA Y GANADERIA.

SECCION:

NOMBRE DEL PUESTO:

Deficiente

Indicadores a evaluar 0-25%

Regular
26-50%

Bueno
51%-75%

Muy bueno
76-100%

Ascensos de acuerdo a la capacidad vy
experiencia

Equipo y mobiliario adecuado

Sueldo acorde a actividades

Satisfaccidén con actividades

Resultados

Promedio

Si los resultados presentan un promedio menor al 75%

necesita mejorar.

esta é&area
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d. Relaciones Interpersonales

Objetivo: Analizar el ambiente laboral que determina las

relaciones de trabajo gque se viven en la institucidn.

DEPARTAMENTO DE ASOCIACIONES AGROPECUARIAS DEL MINISTERIO DE
AGRICULTURA Y GANADERIA.

SECCION:

NOMBRE DEL PUESTO:

Deficiente Regular Bueno Muy bueno

Indicadores a evaluar 0-25% 26-50% 51%-75% 76-100%

Comentarios negativos entre compafieros
de trabajo

Confianza y respeto entre empleados

Relaciones amigables y afectuosas entre
compafieros de trabajo

Interés en promover trabajo en equipo

Comunicacién franca en su grupo de
trabajo

Resultados

Promedio

Si los resultados presentan un promedio menor al 75% esta area

necesita mejorar.




e. Prestaciones

Objetivo: Evaluar los sistemas de

desarrollo vy capacitaciédn,

institucidn.

entre

otros

recompensas,

que
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programas de

proporciona la

DEPARTAMENTO DE ASOCIACIONES AGROPECUARIAS DEL MINISTERIO DE

AGRICULTURA Y GANADERIA.

SECCION:

NOMBRE DEL PUESTO:

Indicadores a evaluar

Deficiente
0-25%

Regular
26-50%

Bueno
51%-75%

Muy bueno
76-100%

Prestaciones adicionales a la Ley

Beneficios que ofrece la
institucién

Estimulos por el esfuerzo
realizado

Programas de capacitacién en

relacién al puesto de trabajo

Resultados

Promedio

Si los resultados presentan

necesita mejorar.

un promedio menor al 75%

esta éarea




f. Comunicacién

Objetivo: Analizar si la

comunicacidn

oportuna dentro de la instituciédn.

DEPARTAMENTO DE ASOCIACIONES AGROPECUARIAS

AGRICULTURA Y GANADERIA.

SECCION:

es clara,
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concreta vy

DEL MINISTERIO DE

NOMBRE DEL PUESTO:

Indicadores a evaluar

Deficiente
0-25%

Regular
26-50%

Bueno
51%-75%

Muy bueno
76-100%

Medios para trasmitir informacién

Comunicacién clara y concreta

Comunicacidén oportuna

Distorsiones e interferencias el 1la
informacidn

Resultados

Promedio

Si los resultados presentan

necesita mejorar.

un promedio menor al 75%

esta é&area
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g. Liderazgo

Objetivo: Evaluar las habilidades que poseen las Jjefaturas para
influir en los empleados e identificar el tipo de liderazgo que

prevalece en la institucién.

DEPARTAMENTO DE ASOCIACIONES AGROPECUARIAS DEL MINISTERIO DE
AGRICULTURA Y GANADERIA.

SECCION:

NOMBRE DEL PUESTO:

Deficiente Regular Bueno Muy bueno

Indicadores a evaluar 0-25% 26-50% 51%-75% 76-100%

Facilitacién de lineamientos para
resolver inquietudes

Amistad y accesibilidad del jefe

Interés del Jjefe en ayudar en los
problemas personales a sus Empleados

Capacidad de las jefaturas de influir
en su grupo de trabajo

Motivacién que brinda la jefatura

Supervisidén excesiva

Asignacidn de actividades, normas
definidas de desempefio y enfatizacidn
en el cumplimiento de fechas limites

Resultados

Promedio

Si los resultados presentan un promedio menor al 75% esta area

necesita mejorar.
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h. Infraestructura Fisica

Objetivo: Evaluar las condiciones de trabajo en que se
encuentran los empleados, el nivel de agrado y desagrado gue

ellos sienten en las distintas unidades de la instituciédn.

DEPARTAMENTO DE ASOCIACIONES AGROPECUARIAS DEL MINISTERIO DE
AGRICULTURA Y GANADERIA.

SECCION:

NOMBRE DEL PUESTO:

Indicadores a evaluar

Espacio fisico

Iluminacién

Desconcentracién por ruidos

Limpieza

Servicio de agua

Ventilacidén

Existencia de Servicios Sanitarios

Resultados

Promedio

Si los resultados presentan un promedio menor al 75% esta area

necesita mejorar.

Deficiente Regular Bueno Muy bueno
0-25% 26-50% 51%-75% 76-100%




i. Moral de Trabajo

Objetivo: Evaluar el respeto, solidaridad,
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compartimiento,

trabajo en equipo y conflictos que existen entre los empleados.

DEPARTAMENTO DE ASOCIACIONES AGROPECUARIAS DEL MINISTERIO DE

AGRICULTURA Y GANADERIA.

SECCION:

NOMBRE DEL PUESTO:

Deficiente

Indicadores a evaluar 0-25%

Regular
26-50%

Bueno
51%-75%

Muy bueno
76-100%

Estabilidad laboral

Rotacién de personal

Asistencia a la instituciédn

Interés del jefe en escuchar
sugerencias de los empleados

Compartimiento de responsabilidades

Resultados

Promedio

Si los resultados presentan un promedio menor al 75%

necesita mejorar.

esta &area
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j. Actitudes

Objetivo: Evaluar como se sienten los empleados acerca de sus

puestos, supervisores y/o la organizaciédn.

DEPARTAMENTO DE ASOCIACIONES AGROPECUARIAS DEL MINISTERIO DE
AGRICULTURA Y GANADERIA.

SECCION:

NOMBRE DEL PUESTO:

Deficiente Regular Bueno Muy bueno

Indicadores a evaluar 0-25% 26-50% 51%-75% 76-100%

Profesionalismo y conocimiento laboral
del jefe

Utilizacién de habilidades de los
empleados en sus puestos de Trabajo

Manejo de ascensos en forma equitativa

Resultados

Promedio

Si los resultados presentan un promedio menor al 75% esta &rea

necesita mejorar.
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D. PROPUESTA PARA MEJORAR EL CLIMA ORGANIZACIONAL

La propuesta estd orientada a la aplicacién del modelo de
evaluacidén, con la finalidad de obtener informacidén sobre 1los
elementos analizados en el diagndéstico que estédn afectando
negativamente en el ambiente laboral, la cual se distribuird en
dos partes: una guia administrativa (técnica-préactica) por cada
elemento evaluado y un plan de implementacién que estara
constituido por todas las actividades a realizar y mecanismos de
control que contribuyan a enriquecer las jefaturas del

Departamento.

1. Estructura Organizativa
El organigrama muestra cémo la Jefatura del Departamento de
Asociaciones Agropecuarias y sus Jjefes de seccidén estén

vinculados a lo largo de las lineas principales de autoridad.

A continuacidén se presenta la propuesta organizativa del
Departamento de Asociaciones Agropecuarias del Ministerio de

Agricultura y Ganaderia (D.A.A).

Con el propdésito de brindar un mejor servicio al usuario, se han
creado nuevas unidades tales como la Seccidédn de Auditoria, la
Seccién de Comunicaciones y la Recepcidén. De igual manera se

redefinidé el nombre de dos secciones, asignandoles Seccidn de
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Promocién y Organizacidédn en lugar de Seccidén de Programacidn vy
Organizacidén y Seccién de Control Administrativo por Seccidn
Administrativa; también se ha descentralizado la Sub-Jefatura,
ya que Servicios Generales ya no dependerd directamente de ésta,

sino de la Seccidén Administrativa.

La Seccidén de Auditoria, es importante su creacidén por la amplia
cobertura a nivel nacional, vya que deberia hacerse auditoria a
cada una de las cooperativas registradas en el Departamento, lo
cual implicard la contratacidén de auditores autorizados (por la
Superintendencia) y en mayor numero de los contadores que
actualmente ejercen esta funcidén, por la razdn de gque no son
suficientes para atender el universo de cooperativas. Las
auditorias se podrédn realizar a peticién de las cooperativas o
de oficio, el costo mensual de este puesto es de $ 700.00 més

las respectivas prestaciones de Ley.

La Seccidén de Comunicaciones, ésta se hace indispensable para la
divulgacién del que hacer del Departamento ante sus usuarios vy
para orientar la promocidén, organizacidén vy legalizacidén de
documentos de las cooperativas, dando a conocer los requisitos y
el procedimiento de los mismos. También se encargarad de
redactar boletines informativos y coordinar actividades
culturales en eventos especificos de la institucidén haciendo del

debido conocimiento al Ministerio de Agricultura y Ganaderia.



116

Este puesto no generard un costo adicional ya que solo se haréa

traslado de personal.

La Recepcidn serd la encargada de la correspondencia; ya gque
actualmente, <cada seccién recibe la documentacién que le
corresponde, por lo gque no se garantiza el 1ingreso exacto de
correspondencia para todo el Departamento y esto ocasiona
retrazo; por tal razén se hace indispensable delegar esta
responsabilidad a una sola persona, gquien se encargarada de dar
ingreso y salida a donde concierna. Este puesto no representara

un desembolso debido a que se hard un traslado de personal.

Por otra parte, el &rea de Servicios Generales, ya no dependeré
de la Sub-Jefatura, ya que interfiere en actividades de mayor
relevancia propias de la misma, por tanto, se propone trasladar

dicha unidad a la Seccidén Administrativa.

También es importante reflejar en la estructura organizativa la
dependencia de algunas unidades tales como la informética,
Transporte y Servicios Generales, las cuales no aparecen en el
organigrama actual a pesar de existir dentro de la Seccidn de

Control Administrativo.



ORGANIGRAMA DEL DEPARTAMENTO DE ASOCIACIONES AGROPECUARIAS
AGRICULTURA Y GANADERIA
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2. Cultura General

Existe un conjunto de valores que determinan las actitudes vy
percepciones de los empleados y para fortalecer el
comportamiento organizacional se propone a la institucidén que a
través de las jefaturas promueva algunos valores y que permitan
actuar de acuerdo con la misidén del Departamento. Fomentando de
esta manera una cultura positiva que permita educar al personal
y lograr un clima organizacional favorable para el desempefio de

las labores.

Fisicos Organizacionales Psicolégicos
Orden Disciplina Respeto
Puntualidad creatividad Integridad
Mantenimiento de equipo Motivacidn Lealtad
Aprovechamiento del espacio Sistematizacién Confianza
Responsabilidad Coordinacidn Compromiso
Comunicacién Solidaridad
Cooperacidn Honestidad

Trabajo en equipo

Servicio al cliente
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3. Satisfaccién con el Puesto

El nivel de satisfaccidén que el empleado tiene en su puesto de
trabajo, es un factor determinante para el buen funcionamiento
de las actividades; por lo qgque el Departamento debe tomar en
cuenta las evaluaciones peridédicas que se realizan al personal
para medir el desempefio y compensarlos de acuerdo a 1los
resultados obtenidos, por ejemplo: gestionar ante las
autoridades competentes en relacidn a ascensos, nivelacidn
salarial, asi como también otorgar dias libres con goce de
sueldo, etc. La responsable de realizar estas actividades seréa
la Jefa. Para la correcta realizacidén de la evaluacidédn se debe
adaptar la guia proporcionada por el M.A.G. al Departamento, ya
que la gque éste otorga es genérica para todo el ministerio; para
lo cual llevard a cabo reuniones previas con las personas gue
participan, haciendo de su conocimiento los criterios y el

manejo para evitar pérdida de tiempo al momento de ejecutarla.

A continuacién se presenta una guia para la evaluacidén del

desempefio ajustada a los empleados del Departamento.
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GUuia PARA LA EVALUACION DEL DESEMPENO EN EL
DEPARTAMENTO DE ASOCIACIONES AGROPECUARIAS DEL
MINISTERIO DE AGRICULTURA Y GANADERIA.

1. Criterios para evaluar el desempefio del personal

Ver anexo # 8 definicidén de cada criterio a evaluar

2. Criterios para calificar el desempeiio del personal del

Departamento.

La calificacién sirve para indicar el nivel de satisfaccidén en
el cual el empleado ha estado desarrollando sus actividades,
mediante la colocacién de éste en una escala de mejor a peor
conformada por cuatro categorias de tres, dos, uno y cero

puntos.
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Nombre del Empleado Seccidn
Puesto gue desempefia Fecha
Objetivo:
Criterios a evaluar Calificacién
Minimo=0 Regular=1 Bueno=2 Eficiente=3
1. Cantidad de trabajo
2. Calidad
3. Conocimiento del puesto
4. Experiencia
5. Agilidad
6. Confianza
7. Iniciativa
8. Responsabilidad

9. Asistencia
10.Puntualidad
11.Presentacidén personal
12.Higiene

13.Cooperaciodn

14.Disciplina

15.Comunicacidén

16.Etica profesional

17 .Personalidad

18.Estabilidad emocional

19.Trato al publico

20 .Respeto entre compafieros

TOTALES

Puntuacién total =




122

De acuerdo al resultado de la evaluacidén, la calificacién se

ordenard por categoria.

3. Tabla de evaluacidn

) Intervalo de , Escala de
Categoria o Indicadores D
medicidn medicidn
A De 37 a 42 Desempeno .(3)
excepcional Eficiente
B
B De 25 a 36 uen N (2) Bueno
desempeio
C De 12 a 24 Desemperno (1) Regular
regular
D Menos de 12 IDesempeno (0) Minimo
inaceptable
Calificacidn

Aspectos en que el trabajador requiere capacitaciédn,
mejorar el desempefio en su puesto:

para

Opiniones del trabajador:
De acuerdo ( )
En desacuerdo ( )

Comentarios u observaciones del trabajador

Firma jefe inmediato Firma del Empleado

Firma del encargado de la evaluacidn



123

4. Evaluacién- Resultados

Enumere los logros del empleado desde su ultima evaluacidn
haciendo una lista de actividades en orden de prioridad y luego

comentar sobre puntos que no hayan sido totalmente cumplidos.

5. Resumen de la evaluacién del Desempefio

Describa el desempefio global del empleado, comente en términos
generales los resultados mas representativos, asi como las &reas

que se deben mejorar.

4. RELACIONES INTERPERSONALES

Dentro del Departamento es necesario que existan Dbuenas
relaciones entre el personal para que éstos alcancen las metas
de la organizacidén, para lograrlo se recomienda desarrollar un
programa de capacitacidén con temas en donde involucren tanto a
empleados como a Jjefes. Ya que éstos Ultimos juegan un papel

importante para influir en sus colaboradores para que el trabajo
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se realice de manera satisfactoria y se brinde un mejor servicio

a los usuarios.

El programa se efectuard mediante talleres de trabajo tedbricos
practicos, con una duracién de 20 horas efectivas por mdédulo vy
se impartiradan los dias sédbados en el saldén de reuniones del

Departamento.

La metodologia esta orientada a desarrollar métodos %
procedimientos conforme las practicas en los temas, van
adquiriendo madurez vy aceptacidédn general, de acuerdo a la
realidad del Departamento; asimismo, se abrird espacio para
preguntas y respuestas y se realizaradn dinamicas de grupo. La

evaluacidén se ejecutard mediante pre y post prueba.

El programa de capacitacién se dividird en tres mdbédulos:
Relaciones Interpersonales, Liderazgo y Calidad en el Servicio

al Cliente; los cuales se describen brevemente a continuaciédn:
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PROGRAMA DE CAPACITACION PARA MEJORAR EL AMBIENTE LABORAL

I MODULO

NOMBRE DE LA CAPACITACION: Relaciones Interpersonales

INSTITUCION QUE LO REALIZARA:INSAFORP

EXPONENTE: Psicélogo DURACION: 20 Horas
UNIDAD RESPONSABLE: Jefatura del DIAS A IMPARTIRSE: Sabados
Departamento FECHA:

DIRIGIDO A: Personal Del Departamento

I. DESCRIPCION DEL CURSO: El taller discute las dinadmicas presentes en las
relaciones interpersonales y su efecto en el ambiente laboral

II. META: lLos participantes al finalizar el adiestramiento podréan identificar
los conceptos basicos para desarrollar relaciones interpersonales
satisfactorias de respeto y equidad.

III. OBJETIVOS: Al terminar el taller los participantes podréan:

- Definir el concepto de relaciones interpersonales

- Identificar los 5 procesos fundamentales de las relaciones
interpersonales

- Distinguir las caracteristicas de las relaciones
saludables de las no saludables.

- Discutir los comportamientos efectivos de los inefectivos
en las relaciones interpersonales.

- Describir la importancia de la confianza en las relaciones
interpersonales.

- identificar las estrategias para mejorar las relaciones
interpersonales.

- describir la conducta pro-social o de ayuda a otros.

IV. CONTENIDO:

- ¢Qué son las relaciones interpersonales?

- E1 concepto de relaciones interpersonales.

- Procesos fundamentales de las relaciones interpersonales.

- Procesos que impactan las relaciones interpersonales.

- Caracteristicas de las relaciones saludables de las no
saludables

- Dindmica de las relaciones interpersonales en el ambiente
laboral.

- Los conflictos en las organizaciones; causas, consecuencias
y como manejarlos.

- Importancia de la confianza en las relaciones
interpersonales.

- Estrategias para mejorar las relaciones interpersonales.

- La conducta pro-social o de ayuda a otros.

V. METODOLOGIA: El/la curso expondrd el | VI. CRITERIOS DE EVALUACION: Pre y post
tema con espacio para la realizacidén de | prueba

preguntas y respuestas y se realizaran
dindmicas de grupo.

VII. RECURSOS A UTILIZAR: - Humanos
- Técnicos
- Materiales
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NOMBRE DE LA CAPACITACION: Liderazgo

INSTITUCION QUE LO REALIZARA:INSAFORP

EXPONENTE: Lic. En Administracién de
Empresas

UNIDAD RESPONSABLE: Jefatura del
Departamento

DIRIGIDO A: Jefes Del Departamento

DURACION: 20 Horas
DIAS A IMPARTIRSE: S&abados

FECHA:

I. OBJETIVO: Establecer un estilo de liderazgo apropiado que propicie un

clima organizacional de participaciédn,

confianza y respeto.

II. CONTENIDO:

A. GENERALIDADES:
- Definicidn

- Caracteristicas del Liderazgo
- ¢Cudl es el significado de ser un lider?
- ¢El1 lider nace o se hace?

B. TEORIAS:

- Teorias de la conducta
- Teoria de las contingencias

C. TIPOS DE LIDER:

- Relacionados con la conducta:
- Estilo de liderazgo orientado a lo laboral
- Estilo de liderazgo orientado a los empleados

- De acuerdo a la situacién:
- Lider autoritario-coercitivo
- Lider democratico o participativo
- Lider liberal o de rienda suelta

D. EL MODELO DEL LIDER-PARTICIPACION

III. METODOLOGIA: El/la curso expondréa
el tema con espacio para la
realizacidén de preguntas y respuestas.

IV. CRITERIOS DE EVALUACION:
post prueba

Pre y

V. RECURSOS A UTILIZAR:
- Humanos
- Técnicos
- Materiales
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III MODULO

NOMBRE DE LA CAPACITACION: La Calidad en el Servicio al Cliente

INSTITUCION QUE LO REALIZARA:INSAFORP | DURACION: 20 Horas
EXPONENTE: Lic. En Publicidad y

Relaciones Publicas DIAS A IMPARTIRSE: S&bados
UNIDAD RESPONSABLE: Jefatura del
Departamento FECHA:

DIRIGIDO A: Personal Del Departamento

I. OBJETIVO: Mejorar el servicio ofrecido a los usuarios

II. CONTENIDO:

A. GENERALIDADES:
- Los clientes
- La Calidad Total
- La Reaccidén en Cadena
- El1 Ciclo de aseguramiento de la calidad

B. CARACTERISTICAS DEL SERVICIO:
- Principales caracteristicas
- Mandamientos para un servicio excelente

C. EL TRIANGULO DEL SERVICIO EXTERNO:

- Concepto :es una forma de diagramar la interaccidn
de tres elementos vitales (la estrategia,
los empleados y los sistemas) que deben
actuar conjuntamente para mantener un alto
nivel de calidad de servicio al cliente.

- Beneficios

- Estrategias

- Grafica

D. LAS FASES DE LA CALIDAD DEL SERVICIO:
- ¢Coébmo transmitir una actitud positiva?
- ¢Cémo identificar las necesidades de los clientes?
- ¢Cébmo ocuparse de las necesidades de los clientes?
- ¢;Cémo asegurarse de que los clientes regresen?
- ¢Coébmo tratar a los clientes dificiles?

III. METODOLOGIA: El/la curso expondrd | IV. CRITERIOS DE EVALUACION: Pre y
el tema con espacio para la | post prueba
realizacidén de preguntas y respuestas.

V. RECURSOS A UTILIZAR:
- Humanos
- Técnicos
- Materiales
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PRESUPUESTO DE GASTOS PARA EL PROGRAMA DE CAPACITACION

CONCEPTO

SUBTOTAL

COSTO POR
CADA
MODULO

COSTO
TOTAL DEL
PROGRAMA

RECURSOS HUMANOS

- Exponente $25 c/hora (20)
- Responsable $10 c/sébado (5)

$ 500.00
$ 50.00

$ 550.00

$ 1,650.00

RECURSOS TECNICOS

- Local
- Candn
- Retroproyector
- Mobiliario
Sillas
. Mesas
. Manteles
Oasis

Propios

RECURSOS MATERIALES

- Material Didactico
pizarra acrilica
papel bond 1 * resma a $4.75
félder 30 a $0.12 c/u
borrador 1 a $1.50
plumones 6 a $1.50 c/u
boligrafos 30 a $0.17 c/u

- Material Impreso
folletos 30 a $2.25 c/u

impresién de Diplomas 30 a $2.00 c/u

$ 23.95

$ 127.50

S 151.45

S 454.35

OTROS GASTOS

Refrigerio 30 a $1.00 c/u por 5

sédbados

$ 150.00

$ 150.00

S 450.00

RESERVA
Imprevistos

$ 50.00

$ 50.00

$ 150.00

TOTAL

$ 901.45

$ 2,704.35
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5. PRESTACIONES

Con el fin de retribuir el desempefio del personal de la
institucidén, se propone implementar un sistema de recompensas no
monetarias a los empleados; ya que éstos proporcionan una manera
eficaz para motivarlos a que realicen bien su trabajo. Para 1lo

cual se sugiere lo siguiente:

-Usar recompensas verbales oportunas

-Hacer reconocimiento en publico o en privado si se trata de
empleados que piensan que surgirdn comentarios negativos de los

compafieros de trabajo.

-Los reconocimientos deben ser sinceros vy especificos sobre

actividades realizadas.

-Verificar las mejoras que hacen los empleados en el desempefio

de su trabajo y felicitarlos por las mejoras hechas.

-Ser oportuno y especifico

-Destacar los éxitos.

—-Adecuar las recompensas a las personas de acuerdo a sus gustos

y preferencias.
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6. COMUNICACION

La comunicacidén es muy importante dentro de la organizacidn, vya
que a través de ella los empleados se vinculan para alcanzar un
fin comln por lo que se requiere que ésta sea clara, concreta y

oportuna, para lograrlo se recomienda lo siguiente:

- Dar a conocer oportunamente a todo el personal las decisiones,
los acuerdos, los nuevos proyectos que la jefatura pretende
realizar, para lo cual cada jefe convocard a todo su personal a

una reunién periddica informativa.

- Crear buzones de sugerencias en donde los colaboradores puedan
expresar sus sentimientos e inquietudes; asi como también los
usuarios, la Jjefatura los recogerd cada mes para que determine

las acciones a seguir.

- Las instrucciones se tienen que dar de forma escrita.

- E1 jefe de cada seccidén debe hacer reuniones periddicas con su

grupo de trabajo.
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7. LIDERAZGO

De acuerdo a la investigacidén se determind que se necesita un
liderazgo participativo en donde el Jjefe influya en las
actividades de los subordinados para dque contribuyan a la
obtencién de las metas de la organizacién y del grupo; por lo
gque se sugiere que posterior al desarrollo de la capacitacidn
con relacidén al liderazgo, se evalle a las Jjefaturas, con la
contribucidén de 1los empleados a fin de identificar si éstos
estan cooperando para difundir este tipo de lider. A

continuacidén se presenta una guia para la evaluacidn:

GUIA PARA LA IDENTIFICACION DEL GRADO DE PARTICIPACION
DE JEFATURAS

DEPARTAMENTO DE ASOCIACIONES AGROPECUARIAS DEL MINISTERIO DE

AGRICULTURA Y GANADERIA

Encargado de la evaluacién: Jefatura del Departamento

Puestos de trabajo que participan: Jefes y empleados

Antes de realizar la evaluacidén se deberd reunir previamente a
las jefaturas para discutir la importancia que tiene la relacidn
Jefe-empleado y ademas aclarar las posibles dudas que puedan

surgir en el desarrollo de las mismas.
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CRITERIOS PARA EVALUAR

1. Calidad en la toma de decisiones.

2. Participacién de los subordinados en la toma de decisiones.

3. Informacidén suficiente para la toma de decisiones.

4. Aceptacidén por parte de 1los subordinados de la toma de

decisiones.

5. Participacién de los empleados en la resolucidén de problemas.

6. Conflicto entre subordinados por soluciones preferidas.

7. Informacidén suficiente por parte de los subordinados para la

toma de decisiones.

8. Influencia de las limitaciones del tiempo en 1la capacidad

para involucrar a los empleados en la toma de decisiones.

9. Importancia de la optimizacidén del tiempo para la toma de

decisiones.
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10. Importancia de la maximizacidén de las oportunidades para el

desarrollo de los subordinados.

11. Relaciones de confianza y respeto entre jefes y empleados.

12. Preocupacién del Jefe por la comodidad, bienestar vy

satisfaccidén de los subordinados sin descuidar el desempefio

esperado.
13. Contribucidén del jefe en la resolucidn de problemas.
14. Imparcialidad en el trato que brinda a sus colaboradores.

A continuacidén se presenta el formulario en donde se colocaréan
los resultados para identificar el grado de participacidén que
tiene el jefe en la realizacidén de actividades con su grupo de
trabajo, por medio de cuatro categorias de evaluacidén los cuales
se colocaran en cada uno de los guiones que aparecen junto a los
criterios establecidos. Finalmente, se sumard la calificacidn,

la cual se ubicard en la tabla de valuacidn.
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DEPARTAMENTO DE ASOCIACIONES AGROPECUARIAS DEL MINISTERIO DE
AGRICULTURA Y GANADERIA

FORMULARIO PARA IDENTIFICAR EL GRADO DE PARTICIPACION DE JEFATURAS

I. DATOS GENERALES
Nombre de la jefatura: Fecha

ITI. OBJETIVO
Determinar hasta que grado los jefes permiten la participacidén de su grupo
de trabajo en el desarrollo de las actividades laborales.

IITI. INDICACIONES:

Coloque el numero apropiado segin su criterio utilizando las siguientes
alternativas:

1= nunca 2= Rara vez 3= Generalmente 4= Casi siempre

VI. PREGUNTAS 1 2 3 4
1. ;Considera que las decisiones tomadas por
su jefe son de calidad?

2. ¢Se considera su participacién en la toma de
decisiones?
3. ¢Cuenta su jefe con la informacién suficiente
para la toma de decisiones?
4. :Si su jefe toma una decisidén por si mismo
usted aceptaria tal decisidén?
5. ¢Es tomada en cuenta su participacidén en la
resolucidén de problemas?
6. ¢Existen conflictos en su grupo de trabajo
por soluciones preferidas?
7. ¢Su grupo de trabajo tiene suficiente
libertad para tomar una decisién de alta calidad?
8. ¢Considera wusted que afecta wuna severa
limitacidén de tiempo en la capacidad de su jefe
para involucrar a su grupo de trabajo en la
toma de decisiones?
9. ;Considera usted que su jefe se interesa en
minimizar el tiempo que se lleva en tomar una
decisidn?
10. ;Considera wusted que su jefe se interesa
por maximizar las oportunidades para el
desarrollo de su grupo de trabajo?
11. :Considera usted que son Dbuenas las
relaciones de confianza y respeto que se dan
entre su jefe y el grupo de trabajo?
12. :Su jefe se preocupa por la comodidad,
bienestar y satisfaccién del grupo de trabajo
sin descuidar el desempefio esperado?
13. ¢Su jefe tiene alta consideracidén y ayuda a
sus empleados con sus problemas personales?
14. :Cree usted que su jefe trata a todos los
subordinados como iguales?

Totales

Puntuacidén Total
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De acuerdo al resultado de la evaluacidn, la calificacidén se
ordenard& por categorias.
TABLA DE VALUACION
Categoria Intervalo de | Indicadores Escala de
medicidn medicidn
A De 55 a 76 Muy buen grado | (3) Eficiente
de
participacidén
B De 35 a 54 Buen grado de | (2) Bueno
participacién
C De 20 a 34 Regular grado | (1) Regular
de
participacidn
D Menos de 20 Falta de | (0) Minimo
participacidn
Calificacién:

Comentarios del

evaluador:

Comentarios del

subalterno:

Firma del jefe inmediato

Firma del evaluador

Firma del subalterno
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8. INFRAESTRUCTURA FISICA

La infraestructura fisica es otro de los elementos que estan
relacionados con el desempefioc de los empleados, vya que éste
influye en el nivel de agrado y desagrado que ellos sienten en
las distintas secciones de la instituciédn. De acuerdo a la
investigacién se determindé que las condiciones de trabajo en que
se desarrollan las actividades en el Departamento no son las
adecuadas, por lo que se sugiere seguir los siguientes

lineamientos:

- Redistribuir las oficinas, mobiliario y equipo. Readecuar la
ubicacién de los puestos de trabajo agrupédndolos de acuerdo a
las actividades afines ©para atender «con prontitud a 1los
usuarios; asi mismo, reasignar los recursos tecnoldgicos
necesarios a cada una de las secciones del Departamento con el
fin de aprovechar al méximo los escasos recursos con dque se

cuenta.

- Remodelar la infraestructura fisica. Mediante la creacidén de
cubiculos para separar los puestos de trabajo y evitar de esta
manera 1los ruidos provocados por la conversacién simultanea
entre empleados-usuarios y otros factores tales como: la falta
de privacidad, ordenamiento vy concentracién que afectan el
normal desempefio de las actividades diarias; los cuales seran 15

a un costo estimado de $ 1,000.00.
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- Instalacién de servicios sanitarios. La institucidén debe
instalar algunos servicios sanitarios y separarlos por sexo
tanto para empleados como usuarios para evitar cuellos de
botella en horas pico; lo cual impide la atencidén al usuario en
el horario establecido. Los costos en que se incurriran se

detallan a continuacidn.

Instalacidén de 4 servicios sanitarios = $ 854.80
4 Sanitarios 5 220.00
4 Lavamanos $ 180.00

Instalacién de sanitarios $ 60.00

Instalacidén de lavamanos $ 60.00

Azulejos 40m? $ 334.80
- Iluminacidn. Se debe tener la suficiente iluminacidén en el
drea de trabajo, evitando asi el esfuerzo visual de 1los
empleados.
- Ventilacidn. Crear las condiciones ambientales adecuadas

mediante la adquisicidén e instalacidén de aires acondicionados,
que generen un ambiente fisico de trabajo agradable para los
empleados y usuarios. En total se deben adquirir 5 aires
acondicionados a un costo de $ 750.00 a los cuales hay que

agregar su respectiva instalacidén de $ 250.00
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9. CALIDAD EN EL SERVICIO

Una vez evaluado el ambiente laboral del Departamento se puede
determinar las principales 4&reas de insatisfaccién de los
empleados, los cuales deben ser superados para ganar la
participacidén de éstos para brindar un servicio con calidad,
asimismo, la institucidén debe capacitar a su personal con
relacién a la atencidédn y servicio al cliente; tal como se
propuso con anterioridad en el programa de capacitacién

presentado en el presente modelo.

De la misma manera se sugiere establecer un cambio cultural
fomentando algunos valores para alcanzar la calidad de 1los
servicios ofrecidos a los usuarios, entre los cuales se puede

mencionar:

- E1 cliente es lo primero

- El1 trabajo en equipo y la colaboracién son esenciales

- E1 cliente interno es importante

- La satisfaccién del cliente gobierna todos los indicadores
importantes

- El mejoramiento a largo plazo es mejor que una mentalidad de
solucidén rapida y a corto plazo.

- Preocuparse por encontrar soluciones, no fallas.
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Finalmente, para brindar un mejor servicio el Departamento debe
evaluar cada uno de los pasos a seguir en todos los tramites que
realiza y eliminar aquellos que no son necesarios; como ejemplo
de ello se muestra en el anexo # 9 el procedimiento a seguir
para la legalizacidén de una Cooperativa Agropecuaria, en donde

se presenta tanto el actual como el propuesto.
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E. PLAN DE IMPLEMENTACION

Con el propdésito de hacer efectivo el modelo de evaluacidn de
clima organizacional, se ha disefiado un plan de implementacidn
que contiene los objetivos que se pretenden alcanzar, las
actividades que serdn necesarias desarrollar, los diversos
recursos que se requieren y los mecanismos a seguir para su
debido cumplimiento. Un aspecto determinante para la
efectividad de este modelo serda la participacidén y colaboracidn

de todo el personal del Departamento.

1. Objetivos.

- Describir las actividades a realizar durante la implementacidén

del modelo.

- Determinar los recursos necesarios para la puesta en marcha

del modelo.

- Formular los mecanismos de control adecuados para detectar y
corregir oportunamente las desviaciones encontradas en la

implementacidén del modelo.
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2. Actividades a realizar

a. Presentaciodn:
Presentar a la jefatura del Departamento la propuesta del modelo
para su respectiva revisidn, anadlisis y validez del mismo en

conjunto con las diferentes jefaturas.

b. Aprobacién
Obtener de las Jjefaturas del Departamento la aprobacidén del
modelo, asi como la respectiva autorizacidédn para proceder a su

implementacién.

c. Reproduccién y distribucién
Después de la aprobacién del modelo se ©procederd a la
reproduccién y distribucidén del formulario a todo el personal de

la institucidén para evaluar el clima organizacional.

d. Designacién de jefes

La jefatura deberd designar a los Jjefes de 1las diferentes
secciones, con la finalidad de que se integren conjuntamente
para organizar las diferentes actividades que se realizardn para

llevar a cabo la implementacidén de la evaluacidn.
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e. Capacitacién para los jefes

Con el objeto de que la implementacién sea efectiva, es
necesario e indispensable que las jefaturas reciban capacitacidn
sobre los aspectos tedbricos y practicos del clima
organizacional. De esta manera estaridn en condiciones de

orientar mejor a sus subordinados.

f. Puesta en marcha y evaluacién de resultados

Después de realizar las actividades anteriores se procederd a
realizar el modelo evaluando los resultados parciales gque se
obtuvieron, para identificar fortalezas y debilidades vy hacer

las correcciones respectivas.

3. Recursos a utilizar
Para la implementacién del presente modelo es necesario que las
autoridades del Departamento brinden su apoyo con los siguientes

recursos:

a. Recursos humanos

Se requiere de la formacidén de un comité integrado por los jefes
de las diferentes secciones, coordinado por la jefatura del
Departamento, adicionalmente se necesita contratar profesionales
que se encargaran de dar las exposiciones vy coordinar las
dindmicas grupales propuestos en el programa de capacitacidédn

para mejorar el clima organizacional existente en la



143

institucidén; los cuales serdn tres licenciados de diferentes
dreas y su compensacidén salarial serd de $ 500.00 por cada

médulo.

b. Recursos materiales

Para la implementacién del modelo de evaluacidén del clima
organizacional se necesitan los materiales siguientes: equipo
informadtico, mobiliario y equipo de oficina, papeleria y utiles

y una sala de reuniones.

Es necesario mencionar que el Departamento ya cuenta con estos

recursos, por lo que no se necesita un desembolso adicional.

c. Recursos financieros.

Los recursos financieros son una limitante para implementar el
modelo de evaluacién. Por esta razoén, seréa necesario
racionalizar los escasos recursos con dgue se cuenta; asimismo,
el Departamento necesita incrementar o redistribuir su
asignacidén presupuestaria. A  continuacién se presenta el
detalle de los recursos financieros gque se requieren para

implementar el modelo:
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DESCRIPCION SUBTOTALES TOTALES

COSTOS PERMANENTES

$20,021.14
1.Creacidén de un puesto de trabajo $700.00 (12 meses) $ 18,400.00
(Seccidébn de Auditoria)
Prestaciones S 1,421.14
ISSS $685.71(7.5%) (12 meses) = $ 617.14
AFP $700.00(6.75%) (12 meses)= $ 567.00
Aguinaldo $ 237.00
2.Papeleria y utiles para evaluar el clima organizacional | $ 200.00

COSTOS NO PERMANENTES
$ 5,744.75

3. Presupuesto de gastos para desarrollar el

programa de capacitacién $ 2,704.75
4. Presupuesto para mejorar la infraestructura $ 2,854.80
4.1 Creacidén de 15 cubiculos $ 1,000.00
4.2 Instalacién de 4 sanitarios S 854.80
4.3 Adgquisicién e instalacidn
de 5 aires acondicionados $ 1,000.00
- $ 185.20

5. Imprevistos

TOTAL

v

25,765.49 | $§ 25,765.49

4. Mecanismos de control
Los encargados de la continuidad vy cumplimiento de las
actividades, serédn los jefes de cada seccidén en coordinacidn de

la jefatura.

5. Retroalimentacién

Debido a que la evaluacidén es para identificar los elementos que
estdn incidiendo en el desempefio laboral de los empleados, es
necesario verificar los resultados obtenidos. En consecuencia,
se pueden reprogramar actividades orientadas a lograr 1los

objetivos de evaluacidn.
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6. Cronograma de actividades

El tiempo estimado para la evaluacidén del modelo es de cuatro
meses, distribuidos de acuerdo al siguiente cronograma de

actividades.



CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES PARA LA IMPLEMENTACION DEL MODELO DE EVALUACION DEL CLIMA

ORGANIZACIONAL

DEPARTAMENTO DE ASOCIACIONES AGROPECUARIAS

MES 1 MES 2 MES 3 MES 4
SEMANAS SEMANAS SEMANAS SEMANAS
No. ACTIVIDADES / TIEMPO
2 | 3 2 | 3 2 |3 2 |3
Presentacién del modelo propuesto a las
1 jefaturas para su respectiva revisidn y
anadlisis.
Discutir con la Jefatura las observaciones
2 restantes de la revisidén, para incorporar en
el documento las correcciones pertinentes.
3 Obtener de las jefaturas la aprobacidén del
modelo
4 Adguisicién de recursos
5 Reproduccidén y distribucidédn del formulario
6 Designacidén de jefes para evaluar el clima
. Capacitacién a los jefes sobre aspectos
técnico y practicos del clima organizacional.
8 Recopilacidén de la informacidn
9 Tabulacién y andlisis de resultados
10 Presentacidén de resultados
11 Puesta en marcha del modelo

146
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ANEXO No. 1
ORGANIGRAMA DEL MAG SEGUN SU REGLAMENTO INTERNO

NIVEL DIRECTIVO

DESPACHO
MINISTERIAL
OFICINA DE OFICINA DE
DIRECCION DESARROLLO
ESTRATEGICA INSTITUCIONAL
i
|
DEPARTAMENTO OFICINA DE OFICINA DE
DE i ¢
ASESORIA AUDITORIA
AGROPECUARIA NIVEL DE APOYO
OFICINA OFICINA OFICINA GENERAL OFICINA DE
COORDINACION DE ADQUISICIONES Y OFICINA DE
DE PROYECTOS FINANCIERA ADMINISTRACION CONTRATACIONES COMUNICACIONES
INSTITUCIONAL INSTITUCIONAL

NIVEL OPERATIVO
. = - DIRECCION
DIRECCION DIRECCION GENERAL
GENERAL DE DIRECCION DE RECURSOS GENERAL DE
AGROPECUARIA SANIDAD. RENOVABLES PESQUERO
INSTITUCIONES > AUTONOMAS
CENTA E N. ISTA B. F.

FUENTE:

en Diario Oficial No.

aprobado por el Ing.

Reglamento Interno No.
141,
Salvador Urrutia Loucel.

tomo No.

Agricultura y Ganaderia de esa época)

483 del 17/oct./02 publicado
35 del 14/0ct../02 y
(Ministro de




ANEXO No. 2

ACUMULACION ANUAL DE COOPERATIVAS

SECTOR REFORMADO INSAFOCOOP*® SECTOR NO REFORMADO
ANO INGRESO | ACUM. | INGRESO | ACUM. | INGRESO | ACUM. | TOTAL
1980 266 266 7 7 65 65 338
1981 36 302 29 36 87 152 490
1982 45 347 2 38 16 168 553
1983 29 376 4 42 8 176 594
1984 50 426 1 43 25 201 670
1985 62 488 1 44 36 237 769
1986 34 522 2 46 57 294 862
1987 41 563 2 48 104 398 1,009
1988 16 579 1 49 153 551 1,179
1989 5 584 1 50 70 621 1,255
1990 4 588 1 51 37 658 1,297
1991 11 599 0 51 72 730 1,380
1992 4 603 0 51 125 855 1,509
1993 15 618 1 52 154 1,009 1,679
1994 14 632 0 52 69 1,078 1,762
1995 4 636 0 52 98 1,176 1,864
1996 0 636 1 53 63 1,239 1,928
1997 1 637 0 53 82 1,321 2,011
1998 0 637 0 53 54 1,375 2,065
1999 0 637 2 55 58 1,433 2,125
2000 0 637 0 55 66 1,499 2,191
2001 0 637 0 55 31 1,529 2,221
2002 0 637 0 55 28 1,588 2,280
2003 0 637 0 55 32 1,620 2,312
2004 0 637 0 55 5 1,625 2,317

*8 Numero de Cooperativas que pertenecieron a INSAFOCOOP




ANEXO No. 3

ESTRUCTURA ORGANIZATIVA DEL DEPARTAMENTO DE
ASOCIACIONES AGROPECUARIAS DEL MINISTERIO DE
AGRICULTURA Y GANADERIA

OFICINA DE
DIRECCION
ESTRATEGICA

JEFATURA
SUBJEFATURA
SECCION SISTEMA DE SECCION DE SECCION DE
JURIDICA CONTROL PROGRAMACION EVALUACION Y
ADMINISTRATIVO Y CONTROL
ORGANIZACION

FUENTE: Reglamento Interno No. 483 del 17/oct./02 publicado en Diario Oficial
No. 141, tomo No. 35 del 14/0Oct../02 y aprobado por el Ing. Salvador Urrutia
Loucel. (Ministro de Agricultura y Ganaderia de esa época)



ANEXO No. 4

MINISTERIO DE AGRICULTURA Y GANADERIA.
DEPARTAMENTO DE ASOCIACIONES AGROPECUARIAS.

DECRETO No. 221

LA JUNTA REVOLUCIONARIA DE GOBIERNO

CONSIDERANDO:

I. Que la Ley Bésica de la Reforma Agraria estatuye como
principales asignatarios de las tierras adquiridas, a las
Asociaciones Cooperativas, Asociaciones Comunitarias Campesinas
y otras agrupaciones dedicadas directamente a las actividades

agropecuarias;

ITI. Que la misma Ley Basica le ha otorgado al Ministerio de
Agricultura Y Ganaderia, competencia para desarrollar \
coordinar la politica de Reforma Agraria que dicte el Poder

Ejecutivo en Consejo de Ministros;

III. Que la Ley General de Cooperativas, su Reglamento y la
Ley de Creaciédn del Instituto Salvadorefio de Fomento
Cooperativo, preceptlian que este altimo organismo seré
competente para conferir el reconocimiento oficial, inscripcidn
y el otorgamiento de la personeria juridica, entre otras a las

Asociaciones Cooperativas de Produccidén Agricola, pecuaria, vy



Pesquera, procedimiento inoperante para un sistema cooperativo
agropecuario, dirigido a impulsar el proceso de la Reforma

Agraria, con caracteristicas propias bien definidas;

IV. Que se hace imperativo agilizar la promocidn, formacidn
y otorgamiento de personeria Jjuridica, con la celeridad que
amerita el proceso de Reforma Agraria, al mayor numero de grupos
de agricultores gque se estdn organizando en forma cooperativa,
en todas las propiedades intervenidas, asi como en las que el
futuro se adquieran para la continuacidén del ©proceso vy en
aquellos que se forman dentro del sector no afectado, entre
pequefios y medianos agricultores dque deseen asociarse para

obtener los beneficios de esta Ley;

POR TANTO,
En uso de sus facultades legales concedidas por el
Decreto No.l, de 15 de octubre de 1979, publicado en el

Diario Oficial No.191, Tomo 265 de la misma fecha,

DECRETA:

La siguiente

LEY ESPECIAL DE ASOCIACIONES AGROPECUARIAS

Art. 1. Créase el Departamento de Asociaciones

Agropecuarias como una Dependencia del Ministerio de Agricultura

y Ganaderia, que tendrd a su cargo la promocidbn, organizacidn,



reconocimiento oficial y otorgamiento de la personeria juridica
de las Asociaciones Cooperativas de produccién Agropecuaria,
Pesquera % demés similares que desarrollen actividades
técnicamente consideradas como agropecuarias.

Art. 2. Las agrupaciones de campesinos organizados en los
inmuebles expropiados y en los demds gque en el futuro se
adquieran de conformidad a la Ley Basica de Reforma Agraria
obtendrdn su personeria Jjuridica como asociaciones mediante la
presentacidén del acta de constitucidédn levantada en cada inmueble
ocupado, con la intervencidédn de los Delegados del ISTA y del

MAG.

Art. 3. El Departamento de Asociaciones Agropecuarias del
MAG abrird un libro de Registro, en el cual inscribird el acta
de constitucidén que se refiere al articulo anterior, en base a
la cual se otorga la personeria juridica, por medio de Decreto

Ejecutivo, en el ramo de Agricultura y Ganaderia.

Art. 4. Para el otorgamiento de créditos a la produccién y
comprobacién de la personeria Juridica, serad suficiente 1la
certificacidén del acta a que se refiere el articulo anterior,
extendida por el Jefe del Departamento y se aceptard el aval del
ISTA para responder subsidiariamente por las obligaciones de las

Cooperativas.



Art. 5. Para el Registro y otorgamiento de la personeria
juridica a otros grupos de trabajadores agropecuarios
organizados en sistemas diversos de uniones, federaciones o
asociaciones de hecho que atn no tengan reconocimiento legal,
bastaréa que presenten al Departamento de Asociaciones
Agropecuarias del Ministerio de Agricultura vy Ganaderia, Los
Estatutos y certificaciones de Actas de Asamblea General, en que
han sido electos los representantes de la Agrupacidn.

Si la federacidén o agrupaciones a que se refiere el inciso
anterior, relne varias precooperativas, debe inscribirse por
separado cada agrupacidén, a fin de otorgarle a cada una su
respectiva personeria Jjuridica, bajo el mismo procedimiento
sefialado en el art. 3 de esta Ley, y gozaradn de los mismos

beneficios en el otorgamiento de créditos a la producciédn.

Art. 6. Quedan derogadas todas aquellas disposiciones

legales que contrarien esta Ley.

TRANSITORIOS

Art. 7. “Las Asociaciones Cooperativas Agropecuarias y
Pesqueras ya inscritas en el Instituto Salvadorefio de Fomento
Cooperativo, asi como las asociaciones comunitarias campesinas a
que se refiere la Ley de Creacidén del ISTA, deberdn registrarse

en el Departamento de Asociaciones Agropecuarias del Ministerio



de Agricultura y Ganaderia, para lo cual deberdn remitirse a
éste, toda la documentacidén pertinente, y el Ministerio de
Agricultura y Ganaderia deberd& reconocer la personeria juridica
solicitada, por Decreto Ejecutivo que 1las comprenda a todas,
requisito con el cual quedaradn legalmente inscritas, para los

efectos de la Ley Bésica de la Reforma Agraria”.

Art. 8. Mientras se dicta la Ley General de Reforma

Agraria, el Departamento de Asociaciones Agropecuarias que crea
el Articulo 1, de esta ley, se regirda en lo que fuese aplicable
y no contraria a esta Ley Bédsica de la Reforma Agraria, por la
Ley General de Asociaciones Cooperativas y por los preceptos de
la Ley de Creacidén del Instituto Salvadorefio de Fomento
Cooperativo, emitidas el 25 de noviembre del afio 1969, mediante
los Decretos numero 559 y 560 de la Asamblea Legislativa,
respectivamente, publicados en el Diario Oficial Numero 229,
tomo 225, del 9 de diciembre del citado afio, especialmente en lo
que se refiere a atribuciones, actividades para cumplirlas,
inspeccidén y vigilancia de las asociaciones agropecuarias a que

se refiere este Decreto.

Art. 9. Quedar facultado el Ministerio de Agricultura vy
Ganaderia para integrar el Consejo de Administracién de las

Asociaciones Agropecuarias con personal del Ministerio vy



representantes de los otros organismos 1involucrados en el

proceso de Reforma Agraria.

Art. 10. Las Asociaciones Cooperativas Agropecuarias,
noventa dias después de su inscripcidén, estardn obligadas a
elaborar sus estatutos, los cuales deberédn ser aprobados por el
Departamento de Asociaciones Agropecuarias, y éstas se regiran
por la Ley General de Asociaciones Cooperativas, en todo lo que

no contradiga la Ley Bésica de la Reforma Agraria.

Art. 11. El1l presente Decreto estard en vigencia ocho dias

después de su publicacidén en el Diario Oficial.
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Anexo # b5

Tabulacién andlisis e interpretacién de datos recopilados de los
empleados del Departamento de Asociaciones Agropecuarias del

Ministerio de Agricultura y Ganaderia.

Elemento 1: Estructura organizativa
Pregunta N 1

:Conoce usted como esta organizado el Departamento de

Asociaciones Agropecuarias?
Saber si los empleados conocen como estd organizado el

Objetivo:

Departamento de Asociaciones Agropecuarias.

Cuadro N 1

Alternativas Frecuencia Porcentaje
Si 20 95%
No 1 5%
No contestd - -
Total 21 100%
Comentario: E1 95% de los empleados conocen como esta
organizado el Departamento de Asociaciones Agropecuarias, pero
el 5% no lo saben. Los empleados conocen como esta
organizado el Departamento, por lo tanto facilita 1la

realizacidén de sus actividades.

Pregunta B 2

¢Le han mostrado o explicado el organigrama de la institucidn?



Objetivo:

Conocer

si las

jefaturas

del Departamento

les

explicado a sus empleados el organigrama de la instituciédn.

Cuadro N 2

Alternativas Frecuencia Porcentaje
Si 17 81%
No 4 19%
No contestd - -
Total 21 100%

Comentario:

el organigrama de la institucién,

que no.

11

han

Al 81% de los empleados les han mostrado o explicado
mientras que un 19% manifestd

Los empleados conocen el organigrama de la institucidn

por lo tanto se puede decir que conocen los diferentes niveles

jerarquico,

Pregunta N 3

niveles de autoridad.

;Considera que la estructura organizativa actual estd en funcién

de los objetivos de la institucidn?

respecto a que la

Objetivo: Conocer la percepcidén del empleado
estructura organizativa estd en funcidén de los
institucionales.
Cuado N 3
Alternativa Frecuencia Porcentaje
Si 13 62%
No 7 33%
No contestd 1 5%
Total 21 100%
Comentario : el 62% de los empleados consideran

que

objetivos

la

estructura organizativa del Departamento estd en funcidén de los
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objetivos, un 33% manifestdé lo contrario. Segin los empleados
la estructura organizativa actual permite alcanzar los objetivos
del Departamento pero es preocupante la opinidén de 33% que opina
que no estd en funcidén de los objetivos 1o que afecta el

desempefio laboral.

Pregunta N 4
¢Cuenta la institucidédn con un Manual de Puestos?
Objetivo: Saber si la institucidén cuenta con un Manual de

Puestos.

Cuadro N 4

Alternativas Frecuencia Porcentaje
Si 18 86%
No 3 14%
No contestd - -
Total 21 100%
Comentario: EI1 % de los empleados dijeron

Departamento de Asociaciones Agropecuarias

puestos, mientras que un 14% dijeron lo contrario.

Pregunta N 5

;Céomo le han asignado sus funciones?

Objetivo: Determinar la manera en que la institucidédn asigna las

funciones a los empleados.

existe un Manual de



Cuadro N 5

Alternativas Frecuencia Porcentaije
Por escrito 4 19%
Verbalmente 16 76%
No contestd 1 5%
Total 21 100%
Comentario: EI1 % de los empleados manifiesta

asignado sus

que por escrito.

Pregunta N 6

¢Considera usted que las tareas

relacionada con el puesto de trabajo que desempefia?

funciones verbalmente,

Objetivo: Determinar si las

corresponden a los puestos de trabajo que ocupan

tareas

que le

mientras que un 19%

asignadas

Cuadro W 6

Alternativas Frecuencia Porcentaje
Si 21 100%
No - -
Total 21 100%

Comentario: E1 100%

que realizan corresponden a sus puestos de trabajo.

motivacién de los empleados

que realizan corresponden al puesto de trabajo que

Pregunta N 7
;Qué conoce

Agropecuarias?

usted respecto

Departamento

13

han

dicen

estéan

empleados

de los empleados consideran que las tareas
Existe alta

pues consideran que las actividades

Asociaciones
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Objetivo: Conocer si los empleados del Departamento se sienten
identificados con la visidén, misidn, objetivos, politicas vy
procedimientos.

Cuadro N 7

Alternativas Frecuencia Porcentaije
Visidn 7 38%
Misidn 8 33%
Objetivos 6 29%
Politicas 4 19%
Procedimientos 6 29%

Comentario: Los empleados manifiestan gque conocen la misidén (8)
en segundo lugar se encuentra la visidén (7) en tercer lugar
estdn los objetivos y procedimientos (6) y por Ultimo estan las
politicas (4) . En general los empleados no se sienten
identificados con la visidén, misidbn, objetivos, politicas vy
procedimientos vya que los empleados manifiestan conocer solo

algunas de ellas.

Elemento 2: Cultura General de la Institucidn

Pregunta N 8
¢Promueven las jefaturas los valores humanos de los empleados?
Objetivo: Conocer la percepcién del empleado respecto al interés

de las jefaturas en promover valores humanos.



Cuadro N 8

15

alternativas Frecuencia Porcentaje
Si 15 71%
No 5 24%
No contestd 1 5%
Total 21 100%

Comentario: E1 71% de los empleados expresa que las Jjefaturas

promueven valores humanos pero el 24% dicen lo contrario. Se
puede afirmar que las Jjefaturas promueven valores humanos en los
empleados sin embargo, existe una minoria que no lo considera

asi, lo que afecta las actuaciones de los empleados.

Pregunta N 9

;Cudndo wusted realiza wuna actividad mal elaborada asume la

responsabilidad ante sus superiores?
Objetivo: Determinar si los empleados son responsables de sus

actos frente a sus superiores.

Cuadro N 9

Alternativas Frecuencia Porcentaje
Si 18 85%
No - -
Ocasionalmente 1 5%
No contestd 2 10%
Total 21 100%

Comentario: El1 86% de los empleados asume la responsabilidad por

una actividad mal elaborada sin embargo el 5% lo hace
ocasionalmente. Lo que significa que existe alto nivel de

responsabilidad de los empleados pues reconocen sus errores ante

sus jefes.



Pregunta e 10

¢En su seccidédn las personas se ayudan unas a otras para sacar

adelante el trabajo?

Objetivo: Saber si

los empleados

sacar adelante el trabajo.

Cuadro N 10

se ayudan unas a otras para

Alternativas Frecuencia Porcentaje
Si 13 62%
No 2 10%
Ocasionalmente 6 28%
Total 21 100%

Comentario: E1 62% de los empleados dicen que se ayudan unos a
otros para sacar adelante el trabajo, el 10% manifiesta que no
y un 28% expresa que se ayudan unos a otros solo en ocasiones.
La mayoria de los empleados opinan que sus compafileros de
trabajo se ayudan unos a otros para sacar adelante el trabajo

sin embargo, existe un 9.52% qgue no esta satisfecho con la

ayuda mutua en su grupo de trabajo.

Pregunta N 11

¢Dentro de la administracidén institucional rige el principio de
equidad en donde hay un trato igual al personal?

Objetivo: Determinar si el trabajador percibe que su jefe les da

un trato igual.



Cuadro N 11

Alternativas Frecuencia | Porcentaje
Totalmente de acuerdo 7 33%

De acuerdo 5 24%

En desacuerdo 4 19%
Totalmente en desacuerdo 5 24%
Total 21 100%
Comentario: E1 33% de los empleados considera

institucidédn hay un trato igual al personal,
que opina que estd de acuerdo;

estd totalmente en desacuerdo

sin embargo,

y un

19% manifiesta

existe un 24%
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la
seguido de un 24%
que

en

desacuerdo. Por lo tanto se puede afirmar que en el Departamento

de Asociaciones Agropecuarias

jefes a la hora de asignar las visitas de campo

Pregunta N 12

¢La mayoria de los empleados

existen preferencias

empieza a trabajar

(cooperativas)

de algunos

media hora

después de la hora de llegada y se preparan para irse antes de

la hora de salida?

Objetivo: Determinar el grado de compromiso del empleado con la

institucidn.

Cuadro N 12

Alternativas Frecuencia Porcentaije
Si 6 29%
No 9 42%
Ocasionalmente 6 29%
Total 21 100%

Comentario: El1 42% de los empleados consideran que la mayoria de

sus compafieros de trabajo

cumplen exactamente los horarios de
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trabajo, el 29% opinan que llegan tarde y se preparan para irse

media hora antes de la hora de salida de la misma manera hay un

29% manifiestan que sus compafieros de trabajo en ocasiones no
cumplen los horarios de trabajo.
comprometidos con la

mayoria llegan tarde

de salida

Pregunta N 13
;Considera

ambito laboral?

Objetivo: Saber si el empleado considera que las actuaciones de

su jefe inmediato en el admbito laboral son éticas o no.

Cuadro N 13

ético 1las

institucién por que

actuaciones de

Los empleados no se sienten

y sSe preparan para 1irse antes de la hora

Alternativas frecuencia Porcentaje
Si 15 71%
No 1 5%
Ocasionalmente 2 10%
No contestd 3 14%
Total 21 100%
Comentario: E1 71% de 1los empleados considera
actuaciones de su jefe inmediato, el 10% considera que en
ocasiones y 5% opina que su Jjefe
ética. La mayoria de los empleados manifiestan que sus Jjefes

actian en forma ética sin embargo algunos no lo son,

segln se observd la

su jefe inmediato en el




19

existen preferencias cuando realizan las programaciones de

campo.

Elemento 3: Satisfaccién con el puesto

Pregunta N 14

:Se promueven dentro de la institucidén los ascensos de
acuerdo a la capacidad y experiencia?

Objetivo: Saber si el empleado considera que en la institucién
los ascensos se dan de acuerdo a la capacidad y experiencia.

Cuadro N 14

Alternativas Frecuencia Porcentaje
Si 5 24%
No 16 76%
Ocasionalmente - -
Total 21 100%

Comentario: El1 76% de los empleados dicen que los ascensos no se
hacen de acuerdo a la capacidad y experiencia laboral. Un 24%
dicen que si. La mayoria de los empleados del Departamento de
Asociaciones Agropecuarias se sienten insatisfechos y por 1lo
tanto desmotivados por gque los ascensos no se promueven de

acuerdo a la capacidad y experiencia laboral.
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Pregunta N 15

¢El mobiliario y equipo proporcionados por la institucidédn son
los adecuados para la realizacidén de las tareas?

Objetivo: Conocer si al empleado se le proporciona el mobiliario

y equipo necesarios para que realice su trabajo.

Cuadro N 15

Alternativas Frecuencia Porcentaje
Si 7 33%
No 14 67%
Total 21 100%

Comentario: El1 67% de los empleados afirman que no reciben el
mobiliario vy equipo necesarios para la realizacidén de sus
actividades mientras que un 33% manifiestan recibirlos. En
general se puede decir que la mayoria de los empleados del

Departamento no se sienten satisfechos con el mobiliario vy

equipo proporcionados por la institucidn.

Pregunta N 16

;Considera que el sueldo que devenga estd acorde con las
actividades que le han asignado?

Objetivo: Determinar si el empleado estéa satisfecho

econ6tmicamente por el trabajo que realiza.

Cuadro N 16

Alternativas frecuencia Porcentaje
Si 2 10%
No 19 90%
Total 21 100%
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Comentario: E1 90% de los empleados no estéd satisfecho con la
remuneracidén que recibe por su trabajo. Un 10% dicen estar
conformes con su sueldo. La mayoria de los empleados se sienten

insatisfechos con el sueldo gque devengan por que consideran que

no estd acorde con las actividades que realizan.

Pregunta N 17

:Estd satisfecho con las actividades que desarrolla en su puesto
de trabajo?

Objetivo: Determinar si los empleados estdn satisfechos con las
actividades que realizan en sus puestos de trabajo.

Cuadro N 17

Alternativas Frecuencia Porcentaje
Si 19 90%
No 2 10%
Total 21 100%

Comentario: E1 90%
tareas que realizan, el 10%
motivacidén de los empleados en sus puestos de trabajo,

mayoria dicen que les gustan las actividades que realizan.

Pregunta N 18

¢Existe dentro

de los empleados estadn satisfechos con las

Q

la institucidédn un comité

seguridad ocupacional?

Objetivo: Saber

existencia de un comité de seguridad e higiene ocupacional

si el empleado

no lo estéan.

tiene conocimiento

Existe alto grado de

ya que la
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Cuadro N 18

Alternativas Frecuencia Porcentaje
Si 4 19%
No 17 81%
Total 21 100%

Comentario: El1 81% de los empleados manifestaron no tener
conocimiento de la existencia de un comité de seguridad e
higiene ocupacional. Un 19% afirma lo contrario. La
institucidén no cuenta con un comité de seguridad higiene

ocupacional en el que se establezcan normas de seguridad para la

prevencidén de accidentes.

Elemento 4: Relaciones interpersonales

Pregunta N 19

:Son frecuentes en la institucidén los comentarios que afectan la
imagen y dignidad de las personas?

Objetivo: Conocer si en la institucidén se dan comentarios que

afectan la imagen y dignidad de las personas.

Cuadro Nl
Alternativas Frecuencia Porcentaje

Si 11 52%

No 5 24%

Ocasionalmente 5 24%

Total 21 100%

Comentario: El1 cuadro refleja que el 53% de los empleados
afirman que en la institucién son frecuentes los comentarios

que afectan la imagen y dignidad de las personas, mientras que
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el 24% opind lo contrario y el 24% dijo gque en ocasiones. Lo
que significa que en el Departamento se dan este tipo de

comentarios lo gque afecta las relaciones interpersonales

Pregunta N 20

¢Existe confianza y respeto mutuo entre compafieros de trabajo?
Objetivo: Saber si en la institucién existe confianza y respeto
mutuo entre compafieros de trabajo.

Cuadro N 20

Alternativas Frecuencia Porcentaje
Si 13 62%
No 2 10%
Ocasionalmente 6 28%
Total 21 100%
Comentario: EI % de los empleados manifestd

confianza y respeto mutuo entre compafieros de trabajo,

de que el 10%
ocasionalmente.

estos valores.

Pregunta N 21

cExisten relaciones amigables y afectuosas entre compafieros de

trabajo?

Objetivo: Conocer

el grado

empleados de la institucidn.

de ellos opindé lo contrario y el 28%

Es notorio que en la institucidén se practican

amistad que

dijo que



Cuadro N 21

Alternativas Frecuencia Porcentaje
Si 16 76%
No 4 19%
No contestd 1 5%
Total 21 100%

Comentario: se
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observa una fuerte tendencia de amistad entre los

empleados de la institucidn;

pesar de que el 19% de los empleados opina que no la hay

5% se abstuvo a contestar.

Pregunta N 22

:Se fomenta en la institucidén el trabajo en equipo?

ya que el 76%

asi lo manifesto,

a

el

Objetivo: Conocer si en la institucién se fomenta el trabajo en

equipo.
Cuadro I 4

Alternativas Frecuencia Porcentaje
Si 14 67%
No 7 33%
Total 21 100%

Comentario: Los resultados muestran que el

67

de los empleados

afirman que en la institucidén se fomenta el trabajo en equipo;

mientras que el 33%

decir que en el Departamento se fomenta este valor.

Pregunta N 23

¢Existe comunicacién franca de manera reciproca

trabajo?

opindé lo contrario.

Por lo gque se puede

en su grupo de



Objetivo:

Conocer

si en la

franca y de manera reciproca.

institucidn

se da

25

la comunicacién

Cuadro W 23

Alternativas Frecuencia Porcentaje
Si 12 57%
No 9 43%
Total 21 100%
Comentario: Se puede notar que el 57% de los
institucidén afirman que existe comunicacidn

reciproca entre ellos,

empleados de la

franca de manera

mientras que el 43% opinan que no la hay.

Por lo que se puede decir que en el Departamento se da este tipo

de comunicacidn.

Elemento 5: Prestaciones.

Pregunta N 24

:Existen en la institucidén otras prestaciones adicionales a las

establecidas por la ley?

Objetivo: Determinar si en la institucidén existen otras
prestaciones adicionales a las establecidas por la ley.
Cuadro W 24
Alternativas Frecuencia Porcentaje
Si - -
No 21 100%
Total 21 100%
Comentario: E1l total de empleados del Departamento de

Asociaciones Agropecuarias manifestd que en la

institucidén no
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existen prestaciones adicionales a las establecidas por la ley,
por lo que es evidente que la institucidédn no proporciona a los

empleados este tipo de prestaciones.

Pregunta N 25

Indique cual de los siguientes beneficios recibe por parte de la
Institucién

Objetivo: Identificar si la institucidn brinda algunos
beneficios a sus empleados

Cuadro N 25

Alternativas Frecuenci | Porcentaje

Recreacién familiar - -
Créditos en despensa -

Seguros de vida 9 43%

Ninguno 12 57%

Otros -

Total 21 100%

Comentario: E1 43% de 1los empleados afirman recibir como
beneficio seguro de wvida, el 57% dijo no recibir ningun
beneficio, por lo que se puede decir que la institucidn no

brinda ninguna clase de beneficios a sus empleados

Pregunta N 26
¢Ha recibido estimulos en alguna ocasién como reconocimiento al
esfuerzo que ha 1llevado a cabo para adquirir destrezas o

conocimientos relacionados al puesto que desempefia?
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Objetivo: Determinar si la institucién estimula al personal en
cuanto al reconocimiento del esfuerzo que ha llevado a cabo para

adquirir destrezas o conocimientos relacionados al puesto que

desempeiia.
Cuadrolt 26

Alternativas Frecuencia Porcentaje
Si 7 33%
No 14 67%
Total 21 100%

Comentario: El1 33% de los empleados opinan que reciben estimulos
por el reconocimiento al esfuerzo que realizan para adquirir
destrezas o) conocimientos relacionados al puesto que
desempefian; en tanto que el 67% dijo lo contrario, por lo que se
puede decir que la institucidédn no se interesa por estimular a su

personal.

Pregunta N 27

:De los siguientes incentivos no monetarios, indique cuales ha
recibido por parte de la institucidn?

Objetivo: Conocer si la institucidédn proporciona a sus empleados

algunos incentivos no monetarios.
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Cuadro N 27

Alternativas Frecuencia | Porcentaje
Dias especiales de wvacacidén con 4 19%
goce de sueldo

Placas conmemorativas 1 5%
Objetos decorativos - -
Incremento en el nivel de 2 10%
responsabilidad

Otros 4 19%

No ha recibido 10 48%
Total 21 100%
Comentario: El1 19% de los empleados opinan gque han recibido

como estimulos dias especiales de vacacién con goce de sueldo,

el 5% placas conmemorativas, el 10% incremento en el nivel de
responsabilidad, el 19% otros incentivos y el 48% no han
recibido ningGn incentivo. De 1lo cual se deduce que el

Departamento no se preocupa por incentivar a todo su personal

Pregunta N 28

¢Ha recibido usted alglin programa de capacitacidén en relacidn a

su puesto de trabajo?

Objetivo:

su personal en cada uno de

Conocer si la institucidn

sus

puestos

de trabajo vy

personal que labora en ella se interesa por recibirlos.

Cuadro N 28

Alternativas Frecuencia Porcentaije
Si 13 62%
No 8 38%
Total 21 100%

si

se esfuerza por capacitar a

el
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Comentario: El1 62% de los empleados de la institucidén han
recibido programas de capacitacidén en relacidn a su puesto de
trabajo, en cambio el 38% no ha recibido. La institucidén no se
interesa por capacitar a todo su personal por que existen
preferencias para ciertos empleados, ya que hay un buen numero

de ellos que no han sido capacitados.

Elemento 6: Comunicacidn

Pregunta N 29

;Qué medios wutiliza la institucién para dar a conocer las
instrucciones, o6rdenes, procedimientos y reportes?

Objetivo: Conocer cuédles son los medios que 1la institucidn
utiliza para dar a conocer las instrucciones, 6rdenes,
procedimientos y reportes

Cuadro N 29

Alternativas Frecuencia Porcentaije
Reuniones 17 80%
informativas

Tablero de noticias - -
Boletines - -
Circulares 2 10%
Cartas - -
Memorando 2 10%
Otros - -
Total 21 100%
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Comentario: El1l 80% de los empleados dijeron que los medios que
la institucidén wutiliza para dar a conocer las instrucciones,
6rdenes, procedimientos y reportes son las reuniones
informativas, mientras que el 10% afirmaron gque son las

circulares y el 10% expresaron que son los memorandum.

Pregunta N 30

;Considera usted que la comunicacidédn que se da dentro de la
institucidn es clara y concreta?

Objetivo: Saber si la comunicacién que se da dentro de la
institucidén es clara y concreta.

Cuadro N 30

Alternativas Frecuencia Porcentaje
Si 10 48%
No 2 9%
Algunas veces 9 43%
Total 21 100%
Comentario: E1 48% de los empleados del Departamento de

Asociaciones Agropecuarias manifestaron que la comunicacidédn que
se da dentro de la organizacidén es clara y concreta, el 9%

dijeron que no lo es y el 43% opinan que algunas veces.

Pregunta 31
;Considera que la informacién reciproca entre Jjefes vy

subalternos del Departamento es oportuna?
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Objetivo: Conocer si la informacién reciproca entre Jefes vy
subalternos es oportuna.

Cuadro N 31

Alternativas Frecuencia Porcentaje
Si 13 62%
No 5 24%
Algunas veces 3 14%
Total 21 100%

Comentario: De los datos recopilados de los empleados, el 62%
opiné que es oportuna la informacidén reciproca que se da entre
jefes y subalternos, el 24% dijo lo contrario y el 14% expresa
que algunas veces, lo que significa que la informacidén que se
da en el Departamento es oportuna; aungque hay un buen numero de
empleaos que consideran que no lo es, ocasionando retrazo en el

desarrollo de las labores.

Pregunta N 32

;Considera usted que la informacién informal en su grupo de
trabajo tales como: comentarios negativos, chambres y rumores
afectan su desempefio laboral?

Objetivo: Determinar si la informacién informal que se da en la
institucidén tales como: comentarios negativos, chambres vy
rumores afectan el desempefio laboral.

Cuadro N 32

Alternativas Frecuencia Porcentaje
Si 14 67%
No 6 28%
No contestd 1 5%
Total 21 100%
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Comentario: E1l 67% de los empleados destacaron que la
informacidén informal existente en la institucidén afecta su
desempefio laboral, mientras que el 28% afirman que no y el 5%
se abstuvo de responder. De lo cual se deduce que la mayor parte
del personal es afectado en su desempefio laboral por este tipo

de informaciédn.

Pregunta N 33

;Considera usted que las instrucciones, &érdenes, procedimientos
y reportes se transmiten en forma adecuada, sin distorsiones e
interferencias?

Objetivo: Conocer si las instrucciones, O6rdenes, procedimientos
y reportes se transmiten en forma adecuada, sin distorsiones e
interferencias.

Cuadro N 33

Alternativas Frecuencia Porcentaje
Si 10 48%
No 11 52%
Total 21 100%
Comentario: El 48% de los empleados dijeron que las

instrucciones, O6rdenes, procedimientos y reportes se transmiten
en forma ordenada, sin distorsiones e interferencias, en cambio
el 52% opina lo contrario. Por lo que se puede deducir que en
ciertas secciones hay interferencias en la transmisidén de la

comunicacidn.
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Elemento 7: Liderazgo

Pregunta N 34

:Su jefe ayuda a resolver las inquietudes de los empleados
proporciondndoles lineamientos para la realizacidén de las
tareas?

Objetivo: TIdentificar la participacién de los Jjefes en 1la
resolucién de inquietudes a los subalternos.

Cuadro N 34

Alternativas Frecuencia Porcentaje
Si 14 66%
No 2 10%
Total 5 24%
21 100%

Comentario: E1 cuadro refleja que el 66% de los jefes ayudan a
resolver las inquietudes de los empleados, mientras que el 10%
no lo hacen. Esto significa que los empleados tienen iniciativa
para realizar las tareas; pero existen situaciones en las cuales
no les pueden dar solucidn en ausencia de los Jjefes por que

estos, no participan en la resolucidn de inquietudes.

Pregunta N 35

¢Indique cudles de las siguientes caracteristicas muestra su
jefe inmediato?

Objetivo: Conocer el tipo de 1liderazgo gque existe en la

institucidn.
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Cuadro N 35

Alternativas frecuencia | porcentaje
Se preocupa por la comodidad, bienestar 8 38%
status y satisfaccidén de sus

subordinados sin descuidar el desempefio

esperado.

Tiene alta consideracidédn y ayuda a sus 10 48%
empleados con sus problemas personales.

Es amistoso y accesible 15 71%
Trata a todos 1los subordinados como 11 52%
iguales.

Ninguna 3 14%
Total

Comentario: El cuadro refleja que las caracteristicas gque més

sobresalen en los jefes de la institucidén, es la amistad y la
accesibilidad con (15) puntos, seguido del trato que dan a 1los
subordinados por igual con (11) puntos, continuando con la alta
consideracién vy ayuda que brindan a los empleados en los
problemas personales con (10) puntos y finalmente, la caracteres
mas débil de los jefes es la preocupacién que tienen por sus
subordinados en la comodidad, bienestar, status y satisfaccién
(8) puntos. Esto significa que el tipo de liderazgo predominante
en la institucidén es el participativo pero no se da en todo el
Departamento, vya que se obtuvo un puntaje de 3 de los empleados
que manifiestan que el jefe inmediato no posee las cualidades de

este tipo de lider.

Pregunta N 36
¢:Cree usted que su Jjefe posee al habilidad de influir

favorablemente en su grupo de trabajo?
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Objetivo: Conocer si los jefes poseen la habilidad de influir en

sus subalternos para gque estos cumplan con sus actividades

laborales.
CuadroNt 36

Alternativas Frecuencia Porcentaje
Si 15 71%
No 4 19%
No contestd 2 10%
Total 21 100%

Comentario: El1l cuadro refleja que el 71% de los empleados afirma

que los Jjefes

subalternos, mientras

habilidad.

jefaturas se logra que los empleados cumplan con sus actividades

laborales.

Pregunta N 37

¢Recibe motivacidén de su Jefe

intrinsecos al trabajo tales como:

poseen 1la

que el 19%

habilidad de
afirman gue no poseen dicha

Por lo que se puede decir que en la mayoria de las

inmediato en aquellos

el logro,

factores

el reconocimiento,

la autoestima y otros que hacen que usted se sienta satisfecho
con la labor que realizan?

Objetivo: Saber si los jefes motivan a los empleados para gue
estos se sientan satisfechos con la labor que realizan.

Cuadro N 37

alternativas Frecuencia Porcentaje
Si 10 48%
No 11 52%
Total 21 100%
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Comentario: El1 52% de los empleados manifestaron no recibir
motivacidédn en los factores intrinsecos al trabajo por parte de
los jefes, mientras que el 48% afirman recibir motivacidén. Esto
significa que la mayoria de los empleados no estan satisfechos
con la labor que realizan por que no se les reconoce el
esfuerzo, por otro lado, en un porcentaje representativo (48%)
los empleados se sienten satisfechos por que si reciben

motivacidén de su jefe inmediato.

Pregunta N 38

(Recibe supervisidén excesiva de su Jjefe inmediato para que el
trabajo se realice de manera satisfactoria?

Objetivo: Conocer si los jefes del Departamento de Asociaciones
Agropecuarias realizan excesiva supervisioén hacia sus
colaboradores.

Cuadro N 38

Alternativas Frecuencia Porcentaje
Si 6 28%
No 10 48%
Algunas veces 5 24%
Total 21 1005

Comentario: De acuerdo a los resultados, el 48% de los empleados
afirman no recibir supervisidén excesiva del jefe inmediato, por
otra parte el 28% manifiesta lo contrario y el 24% dijeron que
algunas veces. Esto da a entender que si bien es cierto que el

48% de los empleados no recibe supervisidén excesiva, también es
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cierto que el resto de empleados se sienten presionados por sus
jefes y no les permiten desarrollar sus actividades con

libertad.

Pregunta N 39

¢Su jefe inmediato asigna a los miembros del grupo, actividades
especificas, mantiene normas definidas de desempefio a los
trabajadores y enfatiza en el cumplimiento de fechas limites?
Objetivo: Determinar si en la institucidén existe lideres de tipo
autoritario.

Cuadro N 39

Alternativas Frecuencia Porcentaije
Si 11 52%
No 10 48%
Tota 21 100%

Comentario: El1 cuadro refleja que el 52% de los empleados, se
les asignan responsabilidades especificas, mantiene normas
definidas de desempefio y se les enfatiza en el cumplimiento de
fechas limites, por el contrario, el 48% opinan que su Jjefe
inmediato no posee estas cualidades. De lo anterior se puede
decir que en el Departamento, existen jefes con cualidades de

un tipo de lider autoritario.
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Elemento 8: Infraestructura Fisica
Pregunta N 40

;Cree usted que el espacio fisico que posee en su Aarea de
trabajo le permite desarrollar cédmodamente sus actividades?
Objetivo: Evaluar las condiciones de trabajo en que desarrollan
las actividades los empleados del Departamento de Asociaciones
Agropecuarias.

Cuadro N 40

Alternativas Frecuencia Porcentaje
Si 11 52%
No 9 43%
No contestd 1 5%
Total 21 100%

Comentario: Del 100% de los empleados el 52% consideran que el
espacio fisico permite desarrollar cbémodamente las actividades,

y el 43% manifestaron lo contrario, sin embargo, se pudo

observar cuando se realizé la investigacidén que el espacio

fisico en que se desarrollan las actividades no es el adecuado,

ya que es muy reducido.

Pregunta N 41

(Qué factores considera usted que le afectan a su grupo de

trabajo en la realizacidén de labores?

Objetivo: Identificar que factores ambientales afectan a los

empleados de la institucidén en el desarrollo de las actividades.
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Cuadro N 41

Alternativas Frecuencia Porcentaije
Poca iluminacidn 8 33%
Ruido interno 5 24%
Falta de limpieza 2 10%
Escasez de agua 3 15%
Ventilacidn 2 10%
inadecuada
Ruido externo 1 5%
Pocos servicios 10 48%
sanitarios
Otros 1 5%
No contestd 5 24%

Comentario: Los resultados muestran que el factor ambiental que
mas afecta en la realizacidén de las labores es el hecho de no
haber servicios sanitarios, vya gque obtuvo un puntaje de 10,
seguido de la poca iluminaciédn con que cuenta el Departamento de
Asociaciones Agropecuarias con 8 puntos, otro factor
significativo que se pudo destacar es el ruido interno existente
por la conversacidén simultanea entre usuarios y empleados debido
al espacio fisico reducido entre los puestos de trabajo, con 5
puntos y finalmente existen otros factores ambientales que
afectan el normal desempefio de labores pero, en menor magnitud
como lo es la escasez de agua, falta de limpieza y ventilacién
inadecuada; de lo anterior se puede decir que son muchos los
factores ambientales que afectan a 1los empleados para que

realicen sus labores.
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Pregunta N 42
¢La institucidén brinda permanentemente agua potable o purificada

a los empleados?

Objetivo: Saber

si la institucidn brinda un buen servicio de

agua potable a los empleados para que estos desarrollen
actividades.
Cuadro W 3
Alternativas Frecuencia Porcentaije
Si 20 95%
No 1 5%
Total 21 100%

Comentario: El1 95% de 1los empleados manifestaron gque reciben
permanentemente agua potable para el consumo diario, mientras
que el 5% opind lo contrario. Esto significa que la institucidn
brinda un Dbuen servicio de agua potable a los empleados
permitiéndoles desarrollar sus actividades en buenas condiciones

fisicas.

Elemento 9: Moral de trabajo

Pregunta N 43

;Se considera usted estable en su puesto de trabajo?

Objetivo: Conocer si hay estabilidad laboral en la institucidn



Cuadro N 43

Alternativas Frecuencia Porcentaje
Si 17 81%
No 4 19%
Total 21 100%
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Comentario: El1 81% de los empleados se consideran estables en la

institucidén, mientras que el 19%

que se puede

laboral, lo que repercute

que eleva la moral de trabajo.

Pregunta N 44

;Considera usted que hay una rotacidn excesiva

decir que en

el Departamento?

opinan lo contrario.
institucién

favorablemente en los empleados,

Por 1lo

estabilidad

ya

de personal en

Objetivo: Saber si en la institucidn existe excesiva rotacién de

personal.

Cuadro N 44

Alternativas Frecuencia Porcentaje
Si 1 5%
No 20 95%
Tota 21 100%

Comentario: EI1
consideran que en la
personal, por otro lado el 5% opinan que si la hay.

a entender que en

no se da 1la

actividades que se desarrollan

cuadro refleja

rotacién de personal por

que el 95%

en cada seccidn,

la naturaleza de

empleados
institucidédn no hay excesiva rotacidén de
Esto nos da
el Departamento de Asociaciones Agropecuarias
las

sSe
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necesita cierta especializacién en cada una, hasta cierto punto
esto influye en la moral de los empleados por que la rutina crea
un ambiente de tensidén y aburrimiento, Dbaja el grado de
motivacién y no permite que estos adguieran un nuevo

conocimiento.

Pregunta N 45

:Con que frecuencia ha dejado de asistir a la institucidén en
el presente afo?

Objetivo: Conocer con que frecuencia 1los empleados dejan de
asistir al Departamento de Asociaciones Agropecuarias.

Cuadro N 45

Alternativas Frecuencia Porcentaje

De 1 a 3 dias 7 33%

De 4 a 6 dias 2 10%

De 7 a 9 dias 2 10%

De 10 a mas - -
dias

Ninguno 10 47%
Total 21 100%

Comentario: El1 47% de los empleados afirman no haber faltado a
la institucidén, el 33% faltd de 1 a 3 dias en lo que va del arfio,
mientras que el 20% ha faltado de 4 a 9 dias; esto nos dice que
casi la mitad de los empleados no ha dejado de asistir a la
institucién y el resto si lo ha hecho; por lo gue para este
ultimo grupo de empleados es posible que no se sientan motivados
para asistir al trabajo, aunque pueden haber otras razones por

las cuales hayan faltado a la instituciédn.



Pregunta
;Escucha

una idea
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N 46
sugerencias su jefe inmediato cuando usted le propone

para mejorar los planes de trabajo?

Objetivo: Saber si los jefes del Departamento de Asociaciones
Agropecuarias escuchan sugerencias cuando los empleados les
proponen una idea para mejorar los planes de trabajo.
Cuadro W 46

Alternativas Frecuencia Porcentaje
Si 16 76%
No 5 24%
Total 21 100%
Comentario: Los datos obtenidos reflejan que el 76% de 1los
empleados opinan que los Jjefes escuchan sugerencias de los
subalternos, mientras que el 24% opina lo contrario; lo que
demuestra que esta cualidad de los jefes eleva la moral de 1los

empleados por que se les toma en cuenta la participacién en el

mejoramiento de las actividades.

Pregunta

trabajo?

N 47
;Comparte responsabilidades su Jjefe inmediato con el grupo de
Conocer si los Jjefes de la institucidn comparten

Objetivo:

responsabilidades con su grupo de trabajo.

Cuadro N 47

Alternativas Frecuencia Porcentaje
Si 15 72%
No 3 14%
Ocasionalmente 3 14%
Total 21 100%




Comentario: E1

inmediato comparte responsabilidades con el grupo de trabajo,

14% opina lo

ocasiones hay

indica que la mayoria de

contribuye a la moral de los empleados,

72%

contrario,

de 1los

compartimiento de

confian en sus subalternos.

Elemento 10: Actitudes

Pregunta N 48

;Como calificaria usted a su Jjefe

empleados

mientras

que el

responsabilidades.

consideran

resto opina que
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que su jefe
el
en

Esto nos

jefes poseen esta cualidad lo cual

aunque hay Jjefes que no

inmediato con respecto al

drea profesional y de conocimiento de su trabajo?

Objetivo: Conocer la percepcién que los empleados tienen de los
jefes respecto al Aarea profesional vy del conocimiento del
trabajo.
Cuadro v 1
Alternativas Frecuencia Porcentaje
Excelente 7 33%
Muy bueno 4 19%
Bueno 5 24%
Regular 5 24%
Total 21 100%
Comentario: El 33% de los empleados <califican el A&rea

profesional y de conocimiento de los jefes como excelente,

tanto que el 19%

como muy buena,

mientras que el 48%

en

como buena
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y regular. Esto da a entender que la percepcidn gque tienen los
empleados de los jefes en relacidén a este aspecto es favorable
y esto influye en ellos debido a que genera un nivel de respeto
y admiracidén hacia los jefes.
Pregunta N 49
;Considera que en su puesto de trabajo hace el mejor uso de sus
habilidades?
Objetivo: Conocer la percepcidén que los empleados tiene con

respecto a sus puestos de trabajo en el uso de habilidades.

Cuadro N 49

Alternativas Frecuencia Porcentaje

Totalmente de acuerdo 12 57%

De acuerdo 6 28%

En desacuerdo 2 10%

Totalmente en 1 5%

desacuerdo

Total 21 100%

Comentario: Del 100% de los empleados, el 85% de los empleados

estdn de acuerdo en que en sus puestos de trabajo hacen el mejor
uso de sus habilidades, en tanto que el 15% opinan lo contrario.
Los resultados muestran que los empleados se sienten satisfechos
con respecto a sus puestos de trabajo, ya que ponen en practica

las habilidades que poseen.
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Pregunta N 50

;Considera que las decisiones de ascensos se manejan con
equidad?

Objetivo: Saber la opinidén que los empleados poseen en relaciédn
a como se manejan los ascensos en la institucidn.

Cuadro N 50

Alternativas Frecuencia | Porcentaje
Totalmente de acuerdo 3 14%
De acuerdo 2 10%
En desacuerdo 6 29%
Totalmente en desacuerdo 7 33%
No contestd 3 14%
Total 21 100%

Comentario: el cuadro refleja que el 14% de los empleados estéan
totalmente de acuerdo que los ascensos se manejan con equidad,
el 10% esta de acuerdo, en tanto que el 29% no estan de acuerdo
y el 33% estédn totalmente en desacuerdo. De lo anterior se
puede decir que en la institucidén las decisiones de ascensos no
se manejan con equidad de acuerdo a la capacidad y experiencia,
sino mé&s bien se hacen por preferencias, por pertenecer a un
determinado grupo social o por cualquier otra razdn diferente a

la que debe ser.

Pregunta N 51
;Qué le provoca a usted la inestabilidad laboral (si la hubiese)

en la institucidn?
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Objetivo: Conocer en qué medida la inestabilidad laboral influye
en el desempefio de los empleados.

Cuadro N 51

Alternativas Frecuencia | Porcentaje
Incertidumbre 9 43%
Bajo rendimiento laboral 3 14%
Conflictos laborales 2 10%
Enfermedad emocional 4 19%

No contestd 8 38%

Comentario: Los resultados reflejan que la inestabilidad laboral
tiene como consecuencia un ambiente de incertidumbre; vya gue
este factor llegdé al mayor puntaje de 9, en tanto gque también
crea enfermedad emocional pero este en menor proporcidédn con un
puntaje de 4, de igual manera provoca bajo rendimiento laboral y
conflictos 1laborales en menor puntaje en relacidédn con 1los
anteriores. Cabe sefialar que se obtuvo un puntaje de 8 por
aquellos empleados que se abstuvieron de contestar por que se
consideran estables en sus puestos de trabajo. Lo anterior nos
dice que la inestabilidad laboral afecta en gran medida el

normal desempefio del personal en su area de trabajo.
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Anexo # 6

Tabulacién, andlisis e interpretacién de datos obtenidos de

los jefes del Departamento de Asociaciones Agropecuarias.

Pregunta N 1

;Considera usted que las funciones asignadas a su puesto de
trabajo estdn relacionadas con su grado académico y/o
experiencia?

Objetivo: Conocer si las funciones asignadas a cada uno de

los Jjefes estdn relacionadas con su grado académico y/o
experiencia.
Cuadro N 1
Alternativa Frecuencia porcentaje
Si 4 100%
No - -
total 4 100%

Comentario: Del total de 1las Jjefaturas encuestadas el 100%
respondié que las funciones asignadas estdn relacionadas con
su grado académico y la experiencia, por lo que se puede decir
que la institucidén cuenta con personal iddbneo para sacar

adelante la instituciédn.
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Pregunta N 2

¢Tiene la facultad de tomar decisiones concernientes a su area
de trabajo cuando se le presenta algun inconveniente,
oportunamente sin el consentimiento del Jjefe inmediato?
Objetivo: conocer el grado de autoridad que tienen los Jjefes
para la toma de decisiones, en el momento que se le presenta

algin inconveniente.

Cuadro N 2

Alternativas frecuencia Porcentaje
Si 3 75%
No - -
Ocasionalmente 1 25%
total 4 100%

Comentario: Los datos obtenidos reflejan que el 75% de los
jefes tienen la facultad de tomar decisiones en cualquier
momento que se requiera; mientras que el 25% manifestd que en
algunas ocasiones. Lo que significa que existe un nivel de
autoridad en la toma de decisiones por parte de los Jjefes en

ausencia de sus Jjefes inmediatos.

Pregunta N 3

;Que actitud toma usted ante la queja de un usuario en su area
de trabajo?

Objetivo: Conocer la actitud que toman los Jjefes ante la queja

de un usuario.
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Cuadro W 3

Alternativas frecuencia Porcentaje
Reconozco el error y trato de 2 50%
corregirlo

Me es indiferente - -
Trato de justificarme - -

No contestd 2 50%
Total 4 100%

Comentario: E1 50% de los jefes manifestaron que ante la queja

de un wusuario, reconocen el error y tratan de corregirlo,

mientras que el otro 50% se abstuvo de contestar. Por lo que

se puede decir que la mitad de los jefes del Departamentote
Asociaciones Agropecuarias asumen la responsabilidad ante 1la

queja de un usuario; en tanto que los demds se reservan 1los

comentarios.

Pregunta N 4

;Considera usted que las funciones de su &rea de trabajo

contribuyen al logro de los objetivos?

Objetivo: Conocer si las funciones gque se realizan en las

diferentes 4&reas de trabajo contribuyen al logro de 1los

objetivos de la institucidn.

Cuadro N 4
Alternativa Frecuencia Porcentaje
Si 4 100%
No - -
Total 4 100%
Comentario: E1 100% de los jefes opinaron que en su &rea de
trabajo contribuyen al logro de los objetivos de 1la
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institucién. De 1lo anterior se puede decir que en el
Departamento de Asociaciones Agropecuarias cada una de las
jefaturas trabajan para darle cumplimiento a los objetivos

institucionales.

Pregunta N 5

¢Estd satisfecho con las funciones que desarrolla en su puesto
de trabajo?

Objetivo: Determinar la satisfaccidén que tienen los jefes con

su puesto de trabajo.

Cuadro N 5

Alternativas | Frecuencia Porcentaje
Si 4 100%
No - -
Total 4 100%

Comentario: De 1los datos obtenidos el 100% de 1los Jjefes
respondieron estar satisfechos con las funciones que
desarrollan en su puesto de trabajo; lo que significa que
existe satisfaccidén en cuanto a las funciones que realizan en

su area de trabajo.

Pregunta N 6

;Considera usted que el sueldo que devenga estd acorde a su
area funcional?

Objetivo: Conocer si el sueldo de los jefes estan de acuerdo

al 4drea funcional en que se desenvuelven.



Cuadro W 6

Alternativa Frecuencia Porcentaje
Si - -
No 4 100%
Total 4 100%
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Comentario: E1 100% de los jefes consideran que el sueldo que

devengan no esta

desenvuelven, 1lo

sueldos de 1los

jefes

acorde al

que significa

area

que en la institucidn

no estan distribuidos

cumplimiento a las politicas salariales.

Pregunta N 7

funcional

se

los

con el debido

;:Cree usted que el espacio fisico que posee en su area de

trabajo le permite

laborales?

desarrollar

coémodamente

sus

actividades

Objetivo: Evaluar cuales son las condiciones de trabajo en que

se desarrollan las actividades laborales en la instituciédn.

Cuadro W 7

Alternativa Frecuencia Porcentaje
Si 2 50%
No 2 50%
Total 4 100%

Comentario: E1 50%

fisico permite

diarias, mientras

desarrollar

de los jefes manifestaron que el espacio

que el 50%

cémodamente

opiné lo contrario.

las

actividades

que

significa que a nivel de jefaturas no hay un espacio fisico
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igualitario, si no que para unos hay comodidad y amplitud vy

para otros no.

Pregunta N 8

;Qué efectos le provoca a usted la inestabilidad laboral (si
la hubiese) en la institucién?

Objetivo: Determinar en que medida la inestabilidad laboral
influye en el desempefio laboral.

Cuadro N 8

Alternativas Frecuencia Porcentaje
Incertidumbre 2 50%
Conflictos 1 25%
laborales
Enfermedad - -
emocional
Bajo rendimiento - -
laboral
Otros - -
No contestd 1 25%
Total 4 100%

Comentario: E1 50% de los jefes opinaron que la instabilidad
laboral les ocasiona un ambiente de incertidumbre, mientras
que al 25% le provoca conflictos laborales, por otra parte el
25% no respondid; lo que significa que estd situacidn afecta
en gran medida el desempefio laboral, debido a la preocupacidn
por los cambios y a la renovacidédn constante de los contratos

de trabajo a nivel de jefatura.



Pregunta N 9

¢Ha recibido usted algun programa de capacitacién en relaciodn

a su puesto de trabajo?

Objetivo: Conocer si la institucidén ofrece programas
capacitacidn a las Jjefaturas en relacidén a los puestos de
trabajo.
Cuadro N 9
Alternativas Frecuencia Porcentaje
Si 2 50%
No 2 50%
Total 4 100%

Comentario: Del 100% de los jefes, el 50% afirmaron que han
recibido programas de capacitacidén en relacidén a su puesto de
trabajo, mientras que el otro 50% afirmdé lo contrario. Esto

da a entender que no a todas las jefaturas se les da la misma

importancia.

Pregunta N 10

¢Indique cuédles de los siguientes beneficios recibe por parte
de la institucién?

Objetivo:

Conocer si la institucidédn proporciona a los jefes

algun tipo de Dbeneficios que contribuya a la motivacidn

personal de estos.



Cuadro N 10
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Alternativas Frecuencia Porcentaje
Recreacién familiar - -
Seguros de vida 2 50%
Créditos en - -
despensa
Ninguno 2 50%
Otros - -
Total 4 100%
Comentario: El1 cuadro refleja que el 50% de los jefes reciben

seguros de vida, en tanto que el otro 50% afirman no contar

con ningun tipo de beneficios, lo que significa que la

institucién no se preocupa por 1implementar programas o
actividades que contribuyan a la motivacidén personal de todos

los jefes, sino que uUnicamente lo hace con algunas jefaturas.

Pregunta N 11

;Considera usted que 1la informacién informal tales como:

comentarios negativos, chambres y rumores afectan su desempefio
laboral y el de sus colaboradores?

Objetivo: Conocer si la informacidén informal que se da dentro
laboral.

de la institucidén afecta el desempefio

Cuadro N 11

Alternativas Frecuencia Porcentaje
Si 2 50%
No 2 50%
Total 4 100%
Comentario: E1 50% de los jefes respondieron la

informacidén informal que se da dentro de 1la

institucidén no
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afecta el desempefio laboral, mientras que el otro 50%
manifestaron lo contrario. Esto significa que la opinidén esté
dividida ya que para algunos este tipo de comunicacidn provoca
desconcentracidén para el desarrollo de labores y para otros no

les afecta en lo absoluto.

Pregunta N 12

:Tiene confianza en su jefe inmediato?

Objetivo: Conocer el grado de confianza gque existe entre los
jefes de la instituciédn.

Cuadro N 12

Alternativas Frecuencia | Porcentaje
Totalmente de acuerdo 3 75%

De acuerdo 1 25%
Totalmente en - -
desacuerdo

En desacuerdo - -
Total 4 100%

Comentario: El1 75% de los Jjefes respondieron que estén
totalmente de acuerdo en que tienen confianza en su jefe
inmediato y el 25% manifestaron estar de acuerdo, lo que
significa que dentro de la institucidén hay buenas relaciones

laborales a nivel de jefatura.
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Pregunta N 13

:Su Jefe inmediato es impositivo y espera cumplimiento, es
dogmatico y seguro, conduce por medio de la capacidad de
retener u otorgar premios y castigos?

Objetivo: Identificar el tipo de liderazgo que prevalece en la
institucidn.

Cuadro N 13

Alternativas Frecuencia Porcentaje
Si -
No 1 25%
No contestd 3 75%
Total 4 100%

Comentario: A pesar de que el 75% de los jefes se abstuvo de
contestar, el 25% opind que su jefe inmediato no es impositivo
ni dogmatico, y no conduce por medio de la capacidad de
otorgar premios y castigos.

Pregunta N 14

¢Cree que sus colaboradores conocen 1o siguiente del
Departamento de Asociaciones Agropecuarias?

Objetivo: conocer el grado de identificacidén de los empleados
con la visidébn, misidn, objetivos, politicas y procedimientos

de la institucidn.



Cuadro N 14
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Opciones Frecuencia porcentaje

si No si no

Visién - - - -

Misidén - - - -

Objetivos - - - -

Politicas - - - -

Procedimientos - - - -

Todas 4 - 100% -

Total 4 - 100% -
Comentario: El1 100% de los Jjefes consideran que sus
colaboradores conocen la visidén, misidn, objetivos, politicas

y procedimientos.

Los datos

obtenidos

de los Jjefes de 1la

institucidén, esto nos dice que los subalternos estan altamente

identificados con la visiédn,

procedimientos.

Pregunta N 15

;Considera

usted que su

misién,

grupo

de trabajo

rendimiento laboral en los Ultimos 6 meses?

objetivos, politicas vy

ha bajado de

Objetivo: Conocer si los empleados han bajado de rendimiento

laboral en los Ultimos 6 meses.

Cuadro N 15

Alternativas Frecuencia Porcentaje
Si - -
No 4 100%
Total 4 100%

Comentario: E1 100%

trabajo no ha bajado de rendimiento laboral

de los Jjefes consideran que su grupo de

en los Ultimos 6
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meses. Lo cual es un indicador favorable en el ambiente

laboral.

Pregunta N 16

;Considera usted que el equipo y herramientas proporcionadas
por la institucidén a sus colaboradores es el adecuado?
Objetivo: Saber si los Jjefes consideran que el equipo vy
herramientas que la institucién proporciona a sus

colaboradores es el adecuado.

Cuadro N 16

Alternativas Frecuencia Porcentaje
Si - -
No 4 100%
Total 4 100%

Comentario: El1l 100% de los Jjefes consideran que el equipo vy
herramientas proporcionados por la institucién a los empleados
no es el adecuado; lo cual ocasiona dificultades en el

desarrollo de labores.

Pregunta N 17

;Comparte responsabilidades de la gerencia o administrativas
con su grupo de trabajo?

Objetivo: Saber si los jefes comparten responsabilidades de la

gerencia o administrativas con su grupo de trabajo.



Cuadro N 17

Alternativas Frecuencia Porcentaje
Si 1 25%
No -
Algunas veces 2 50%
No contestd 1 25%
Total 4 100%

60

Comentario: E1 25% de los jefes comparten responsabilidades de

la gerencia o

administrativas

con su grupo

trabajo,

mientras que el 50% manifestd que algunas veces y el 25% no
contestd. De lo anterior se puede deducir que los Jjefes no

confian en sus colaboradores.

Pregunta N 18

¢Ayuda usted a

entrendndolos en los procedimientos a desarrollar?

resolver

problemas a sus

colaboradores,

Objetivo: Saber si los jefes ayudan a resolver problemas a sus

colaboradores, entrenandolos los procedimientos a
desarrollar.
Cuadro W 18

Alternativas Frecuencia Porcentaje
Si 2 50%
No - -
Ocasionalmente 2 50%
Total 4 100%
Comentario: A pesar que el 50% de los jefes manifestaron que
ocasionalmente ayudan a resolver problemas sus
colaboradores, entrendndolos los procedimientos a
desarrollar, el % afirma hacerlo de manera permanente. En

este sentido se puede afirmar que los

jefes

apoyan en 1los
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problemas personales a los empleados para que estos se sientan

motivados para alcanzar los objetivos de la institucidn.

Pregunta M 19

¢Consulta a sus subordinados respecto de acciones y decisiones
probables?

Objetivo: Conocer si las jefaturas toman en cuenta las ideas
de sus subordinados respecto a las acciones y decisiones
probables.

Cuadro N 19

Alternativas Frecuencia Porcentaje
Si 3 75%
No - -
Ocasionalmente 1 25%
Total 4 100%

Comentario: E1 75% de los jefes manifiesta que consulta a sus
empleados sobre acciones o decisiones probables, un 25% dicen
que lo hacen ocasionalmente. Segun los datos proporcionados
por los Jjefes en el Departamento se practica un tipo de
liderazgo participativo vya que ellos toman en cuenta la

opinidén de sus empleados para la toma de decisiones.

Pregunta N 20
;Qué medios wutiliza para comunicar a sus colaboradores los
lineamientos, procedimientos, proyectos, inquietudes o

informacidén general?
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Objetivo: Conocer los medios que utilizan las jefaturas para
comunicarse con sus colaboradores.

Cuadro N 20

Alternativas Frecuencia | Porcentaje
Reuniones informativas 4 100%
Boletines - 50%
Circulares 2 25%
Memorando 1 -
Otros - -

Comentario: E1 Departamento de Asociaciones Agropecuarias
transmite los lineamientos, procedimientos, proyectos
inquietudes e informacién general a través de reuniones
informativas (8), seguido de las circulares (2), vy por ultimo
estdn los memorando (1). En la institucidn se prefiere la
comunicacidén oral ya que esta existe alto nivel de interaccidn
y convivencia entre los empleados, de la misma manera utilizan
la comunicacidén escrita pues proporciona mayor exactitud vy
precisién sin embargo, siempre existen barreras que impiden

que la informacidén sea entendida como se desea.

Pregunta N 21

;Considera que la informacidn reciproca entre usted y su grupo

de trabajo es oportuna?

Objetivo: Saber si la informacién que se maneja entre el jefe

y su grupo de trabajo es oportuna.
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Cuadro N 21

Alternativas Frecuencia Porcentaje
Si 3 75%
No - -
Algunas veces 1 25%
Total 4 100%
Comentario: El1 75% de los Jjefes manifestaron que la

comunicacidén entre jefes y grupo de trabajo es oportuna y un
25% dijeron que en ocasiones es oportuna. De lo anterior se
puede afirmar que la informacidén se da de manera oportuna en
el Departamento, pero existe una minoria gque no estéa
satisfecho, lo que genera dificultad en las actividades que

se desarrollan dentro de la instituciédn.

Pregunta N 22

¢Cémo califica las relaciones laborales entre usted y sus
colaboradores en los diferentes aspectos?

Objetivo: Conocer como son las relaciones de respeto,
confianza y apoyo entre las jefaturas y sus colaboradores.

Cuadro N 22

Opciones Frecuencia Porcentaje
Exc. | MB B Exc. | MB B R
Respeto 3 - 1 75% - 25% -
Confianza 1 2 1 25% | 50% 25% -
apoyo 1 2 1 25% | 50% | 25% -

Comentario: Los jefes consideran que el respeto entre ellos y
sus empleados es excelente (75%) y el 25% dicen que es buena.

La confianza entre jefes y empleados es muy buena (50%), para
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otros la confianza ente jefe y empleado es excelente (25%)
asi mismo el 25% consideran que la confianza es buena. Los
jefes manifiestan que el apoyo que les dan a sus colaboradores
es muy bueno (50%), mientras que el 25% dice que es excelente
y el 25% considera que es buena. En general los perciben
que las relaciones de respeto, confianza y apoyo son

satisfactorias para el desempefio laboral; sin embargo las

jefaturas deben darle mayor importancia a éstos valores.

Pregunta N 23

¢Promueve usted los valores humanos entre sus colaboradores?
Objetivo: Saber si 1las Jjefaturas fomentan valores humanos
entre sus colaboradores.

Cuadro N 23

Alternativas Frecuencia Porcentaje
Si 4 100%
No - -
Total 4 100%

Comentario: E 1 100% de los jefes dicen gque promueven valores
humanos entre los empleados. En la institucidén se promueven
valores para mejorar la actitud de los empleados como por

ejemplo el respeto y la solidaridad.

Pregunta N 24

;Fomenta usted el trabajo en equipo entre sus colaboradores?



Objetivo: conocer

equipo entre sus colaboradores.

Cuadro N 24

si las jefaturas promueven
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el trabajo en

Alternativas Frecuencia Porcentaje
Si 4 100%
No - -
Total 4 100%

Comentario: E1 100% de los jefes manifiestan

trabajo en equipo por lo tanto,

que fomentan el

se puede afirmar que la

institucidén se interesa por crear un ambiente de cooperacidn

para que cada uno de sus miembros participe en la obtencidén de

los objetivos del Departamento.
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Anexo # 7
Tabulacién, andlisis e interpretacién de los datos obtenidos de
los usuarios del Departamento de Asociaciones Agropecuarias del

Ministerio de Agricultura y Ganaderia.

Pregunta N 1

;Cudnto tiempo tiene su cooperativa de estar inscrita en el
Departamento de Asociaciones Agropecuarias?

Objetivo: Determinar el tiempo que tienen las cooperativas de

estar inscritas en el Departamento.

Cuadro N 1
Alternativas Frecuencia Porcentaije

De 1 a 5 afios 9 13%
De 6 a 10 4 6%
anos

De 11 a 15 8 12%
afnos

De 16 a 20 7 10%
afnos

Mas de 20 40 59%
afnos

Total. 68 100%

Comentario: Se puede apreciar en base a los resultados obtenidos
que la mayor parte de cooperativas 59% del area de San Salvador,
se encuentran inscritas en el Departamento de Asociaciones
Agropecuarias del Ministerio de Agricultura y Ganaderia desde
hace mas de 20 afios, por lo que pueden realizar una opinidn
objetiva del c¢lima organizacional que se vive dentro de 1la

institucidn.



67

Pregunta N 2

;Considera que el tiempo en gque le atendieron al realizar
trdmites en el Departamento es el adecuado?

Objetivo: Conocer la percepcidn que tienen los usuarios respecto

a la agilidad con que se realizan los tramites.

Cuadro N 2

Alternativas | Frecuencia | Porcentaje

Si 64 94%

No 4 6%

Total 68 100%

Comentario: el 94% de wusuarios del &rea de San Salvador,

manifestdé ser atendido en un tiempo adecuado al realizar
trdmites dentro del Departamento de Asociaciones Agropecuarias
en cambio un 6% manifestd lo contrario. Existe satisfaccidén por
parte de la mayoria de usuarios en cuanto al tiempo de espera

para realizar tradmites dentro del Departamento.

Pregunta N 3
:Las personas que le atendieron, escucharon sus problemas vy
necesidades?
Objetivo: Saber si los empleados del Departamento escuchan los

problemas y necesidades de los usuarios.

Cuadro W 3

Alternativas Frecuencia Porcentaje
Si 04 94%
No 1 2%
Algunas veces 3 4%
Tota 68 100%




Comentario: E1 94%
Salvador coinciden

necesidades por parte de la

68

de la poblacién de usuarios del 4rea de San

en haber

institucidn,

escuchados

sus problemas vy

habiendo un 4% que

opina que solo ha sido escuchado en algunas ocasiones, en cambio

un 2% opina nunca haber sido escuchado.

deducir que

empleados

dispuestos

problemas y necesidades de los usuarios.

Pregunta B 4

¢Las personas gque le atendieron,
necesidades en forma oportuna?

Objetivo: Saber si

solucionaron

los empleados solucionaron

necesidades de los usuarios

Cuadro N 4

en forma oportuna.

Por 1lo

Alternativas Frecuencia Porcentaje
Si 51 75%

No 2 3%
Algunas veces 15 22%
Total 68 100%

Comentario: La mayoria de wusuarios (75%)

gue se puede

a resolver 1los

sus problemas vy

los problemas vy

manifestaron haber

sido atendidos en forma oportuna por parte de la institucidn

para solucionar los problemas y necesidades;

dijo 1lo contrario;

veces.

finalmente,

en tanto que el 3%

el 22% expresd que algunas
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:Le atendieron a usted dentro del horario establecido en forma

oportuna?

Objetivo: saber si los usuarios consideran que los empleados del

Departamento cumplen el horario establecido en la institucidn.

Cuadro N 5

Alternativas Frecuencia Porcentaje
Si 65 94%
No 3 4%
Total 68 100%

Comentario: El1 94% de los usuarios del &rea de San Salvador
coinciden haber sido atendidos dentro del horario establecido en
habiendo una inconformidad del 5%;

forma oportuna, lo que

significa que 1la opinidén que estos tienen al respecto es

bastante favorable.

Pregunta N 6
:Los empleados que le atendieron fueron..?
Objetivo:

Determinar si los empleados son amables y corteses,

responsables, rapidos y considerados con los usuarios.

Cuadro N 6
Opciones Frecuencia porcentaje Total
Si No Si No porcentaije.
Amables y corteses 56 12 82% 18% 100%
Responsables 46 22 68% 32% 100%
Rapidos 42 26 62% 38% 100%
Considerados 44 24 65% 35% 100%
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Comentario: En base a los datos obtenidos, reflejan que

empleados si poseen las caracteristicas antes mencionadas,
destacédndose en el siguiente orden: amables y corteses (82%),
responsables (68%), considerados (65%) vy rapidos (62%).

Pregunta N 7

;Cémo considera la orientacién que le ©proporcionaron los
empleados del Departamento?
Objetivo: Conocer cdémo evallan las cooperativas agropecuarias la

orientacidén que brindan los empleados del Departamento.

Cuadro N 7
Alternativas Frecuencia Porcentaje

Excelente 28 41%
Muy buena 24 35%
Buena 9 13%
Regular 5 8%
Deficiente 2 3%
Total 68 100%

Comentario: E1 41% de las cooperativas agropecuarias encuestadas
expresaron dque la orientacidn que brindan los empleados del
Departamento es excelente, mientras que un 35% la evaluaron como
muy buena, en tanto que ell3% la calificaron como buena, asi
mismo; un 8% dijo que regular y finalmente un 3% respondid que
deficiente. Esto da a entender que aungue existe un buen nuUmero
de cooperativas que evaluaron muy bien a los empleados en este
aspecto, también hay un porcentaje que los evalud
negativamente, lo que significa gque no todos los empleados estan

dispuestos a dar la orientacidén debida a los usuarios.
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Pregunta N 8
;Cémo considera el ambiente de trabajo del Departamento?
Objetivo: Saber la percepcidédn que las cooperativas agropecuarias

tienen acerca del ambiente de trabajo que se vive en el

Departamento.
Cuadro W 8
Alternativas Frecuencia porcentaje
Agradable 66 97%
Desagradable 2 3%
Toral 68 100%
Comentario: Del 100% de las cooperativas agropecuarias
encuestadas, el 97% opind que el ambiente de trabajo que se

percibe en le Departamento es agradable, mientras que el 3%
respondié lo contrario, sin embargo, cuando se realizdé la
investigacién en las instalaciones de la institucidén, se observéd
que el ambiente de trabajo en donde se desarrollan las labores
es bastante desagradable, por lo que se puede decir, que 1los
usuarios por tratarse de personas humildes se mostraron con
cierto temor al responder, vya dque ©pensaron que esto les

perjudicaria si opinaban lo contrario.

Pregunta N 9
;Como observa las relaciones interpersonales entre el personal

del Departamento y jefes?
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Objetivo: conocer la opinidén que tienen las cooperativas
agropecuarias con respecto a las relaciones interpersonales que

se dan entre los empleados y jefes de la instituciédn.

Cuadro W 9

Alternativa Frecuencia Porcentaje
Excelente 24 35%
Muy buenas 22 32%
Buenas 12 18%
Regular 4 6%
Malas 6 9%
total 68 100%

Comentario: Los resultados obtenidos muestran que el 35% de las
cooperativas agropecuarias califican como excelente las
relaciones interpersonales que se dan entre los empleados y
jefes del Departamento, mientras que el 32% las evaluaron como
muy buenas, en tanto que el 18% dijeron que son buenas, el 6%
opindé que regular y finalmente, el 9% opind que estas son malas.
De lo anterior se puede decir que aungque existe un considerable
numero de cooperativas que califican positivamente dichas
relaciones, también hay —cierto porcentaje que opinan lo
contrario, lo que significa que hay relaciones interpersonales
dentro del Departamento que no son convenientes por que crean un
ambiente desagradable, el cual es percibido por los usuarios de

sus servicios.



Pregunta N 10

;Considera qu

Departamento de Asociaciones Agropecuarias,

de tréamites?

e

existen

muchos

pasos a

seguir
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dentro del

para la realizacidn

Objetivo: Saber si hay demasiados pasos a seguir para la
realizacidén de trédmites dentro del Departamento.
Cuadro W 10
Alternativas Frecuencia Porcentaje
Si 45 66%
No 23 34%
total 68 100%
Comentario: El1 cuadro refleja que el 66% de las cooperativas

agropecuarias encuestadas consideran que los pasos a segur para

la realizacidén de tramites son muchos,

lo contrario.

Pregunta N 11

;Quedd satisfecho con el servicio recibido?

Objetivo:
agropecuarias
Departamento.

Cuadro N 11

Conocer

con respecto al

la satisfaccidén de

las

mientras que el 34% opind

cooperativas

servicio recibido por parte del

Alternativas Frecuencia Porcentaje
Si 58 85%
No 10 15%
Total 68 100%
Comentario: E1l 85% de las cooperativas
manifestaron quedar satisfechas con el servicio

agropecuarias

recibido por
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parte de la institucidén, en tanto que el 15% opind lo contrario.
De lo cual se puede decir que la mayor parte de los usuarios
encuestados quedaron satisfechos con el servicio recibido por el
hecho que realizaron los trédmites que necesitaban, sin embargo,
cabe sefialar que existen ciertas cooperativas que no lo estéan,
lo gue significa que el servicio que brinda el Departamento no

es equitativo, por que no tratan a todos los wusuarios por

iguales.
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ANEXO # 8

CRITERIOS PARA EVALUAR EL DESEMPENO DEL PERSONAL

1. Cantidad de trabajo
Capacidad del empleado para absorber mayor o© menor nuUmero de

tareas considerando la profundidad de las mismas.

2. Calidad
Consiste en evaluar la exactitud, la frecuencia de errores, la
presentacidén, el orden y el esmero que caracterizan el servicio

del empleado.

3. Conocimiento del Puesto
Se tomard en cuenta el nivel de conocimiento adquirido por el

empleado en relacidén a su puesto de trabajo.

4. Experiencia
Se analizard el nivel de aprendizaje adgquirido con el uso de la

practica del puesto.

5. Agilidad
En este criterio se evaluarad la ligereza y la prontitud para

realizar las tareas.
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6. Confianza

En este criterio se evaluardn dos criterios: uno estaré
orientado en la seguridad firme que se le otorga al empleado en
relacidén a la labor que desempefia y el otro estard encaminado en
el nivel de reserva dgque tengan los empleados en cuanto a la
divulgacién de situaciones estrictamente confidenciales con

relacidén a su puesto de trabajo.

7. Iniciativa
Evalta la iniciativa que tiene el empleado en las decisiones
cuando no ha recibido instrucciones detalladas o ante

situaciones especiales.

8. Responsabilidad
Evalta la manera cémo el empleado se dedica al trabajo y ejecuta
el servicio dentro del ©plazo estipulado. Capacidad para

conseguir los resultados deseados.

9. Asistencia

Consiste en presentarse a trabajar todos los dias.

10. Puntualidad
Representa desde el inicio de la jornada laboral del dia, a la

hora fijada en el lugar del trabajo, hasta la hora establecida
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para la salida del personal, incluyendo 1los horarios de 1los

tiempos de descanso.

11. Presentacién personal
Considera la impresidén causada a los demds por la presentacidn
personal del empleado, su manera de vestir, de arreglarse su

cabello, su barba, etc.

12. Higiene

Consiste en mantener aseado el lugar de trabajo.

13. Cooperacién
Mide la intencidén de cooperar, la ayuda gque presta a los

compafieros, la manera cbédmo acata oérdenes.

14 . Disciplina
Consiste en el cumplimiento de todas las normas, reglamentos vy

politicas para mantener el orden y respeto en el trabajo.

15. Comunicacién

Es el mantenimiento del flujo de informacidén entre los empleados
y los representantes de la institucién, respecto a las labores
diarias, de manera gque exista entendimiento claro y oportuno

entre ambas partes.
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16. Etica Profesional

Se tomard en cuenta los juicios de wvalor que puede emitir el
empleado y comportarse de acuerdo a los derechos y obligaciones
que le concierne al puesto, al Departamento y su personal, asi

como también al cliente.

17. Personalidad
Se analizarédn los rasgos tales como: inteligencia, caracter vy

temperamento de cada persona del Departamento.

18. Estabilidad emocional
Se estimarad la forma en que el empleado controla sus emociones;

de tal manera que éstas no afecten el desempefio laboral.

19. Trato al publico
Se refiere a la atencidédn y la cortesia que prestan los empleados

a los usuarios.

20. Respeto entre compafieros
En este criterio se evaluard como el empleado valora a 1los
demds, y cbémo los considera con respecto a la dignidad;

asimismo, cbédmo acata la autoridad del jefe inmediato.
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T (| E:Jv [0]|Si tiene observaciones devolver al grupo gestor documentacicdn para su correccion  (Seccicn
g an E::J Juridica)
[ ([ &l . . - . - s
g £ “S\H =ignacion de fecha v hora para recepcion de documentacion corregida (Seccion Juridica)
10 0 O E:D Oje o] Recepcidn, rewvisidn de documentacidn corregida (Seccidn Juridica)
Q (| Dv [O] |Enwiar a interesados a la Seccidn de Evaluacidn v Control para recibir capacitacidn de maneijo
11| 10 5 /‘ de libros v asesoria contable (Seccion Juridica)
‘ | Dv [@] |[Brindar capacitacidn ¥ elaboracicdn de Decreto de personalidad juridica v Auto de inscripocicn
12 105 E:J (Seccidn de Ewvaluacidn vy Control v Seccidn Juridieca)
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NOMERE DEL FROCEDIMIENTO
Ilegalizacion de una Cooperativa Agropecuaria

REF . :
Hoja:

2 de &

NOMERE DEL FROCEDIMIENTO RESUMEN DE FPAS05
SIMBOLOS Actua |Propues | Diferen
EMFRESA Q Operaciones
Departamento de Asociaciones Agropecuarias 18 15 3
[ m— Transportes
del Hinisterio de Agricultura v Ganaderia 5 3 2
[::] Revisiones
Actua[l Fropusstao El l:l 0 Ju] Ju]
E:D Demoras
fecha: How-04 4 1 3
K;? Archivos
hecho poit-2, g — & 1 1 0
[::] Operacidn combinada
2 2 1}
TOTAL| 30 22 g
5] Aocidn
2
g Descripcion de Cada Paso Canbio
i 2
m
m =} =] + o m i
| g |8 &= O o & o
[u] 4] e o =0 o o m s} H [a} m H
= =] o 0 [ LU I = = i = =] jul
g 0 A |g|la|w|a|lalda Bl Rl E ol B g
o|+ g 5 g|la|la|ola|aa 2| 4| = ol o 1]
nlan| 4 |&[A|B|E|E|66 - O = I
olas= = o |B @ oo o0 (ué == hace v por gquien) | 0| m | o =
13l 10 £ O ‘ bje v (ol Enviar a Jefatura Decreto. Auto de inscripcidn ¥ documentacicn para andlisis (Seccidn Juridica)
14 540 ([} ae v (ol Anadlisis de Documsntacidon (Jefatura)
15| 300 6o O i aje v @ Envio de Decrsto. Aduto de inscripocicdn ¥ documentacicn a la oficina juridica del MAG (Jefatura)
1 O [ [@] |Gestionar ante la oficina  juridica del MAG la revisidn andlisis, aprobacidn v envio de
1k 15 documentacion a la Gerencia General de tal forma gue e=to no exceda de tres dias {(Jefatura)
17 2540 =1 Ezpera de 8 dia= para firma de documentacion [Legalizacicon] (Seccidn juridica)
L 2 O [@] |Recepcion de documentacidn debidamente legalizada por parte de la Gerencia Genesral del MAS.; en
18 10 _L caso de observacionses, regresar al paso No. 8 (Seccidn Juridica)
14 20 ? E:} 0o v o] Registrar en =1 libro de inscripocidn (Seccidn Juridica)
a0 50 1aED (ol Emitir copias certificadas de documentacidn (Seccidn Juridica)
SR O N [ — .
21 10 | Archivar documsntos originales (Seccidn Juridica)
25 10 t[} ae v (ol Entrega de coplas certificadas a los interesados (Seccion Juridica)
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