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RESUMEN

El Distrito N 1 de la Alcaldia Minicipal de la ciudad de
San Salvador, es wuna instituciéon de derecho publico;
aut 6nono en | o econdém co, técnico y adm nistrativo; |la cua
tiene cono proposito brindar |os servicios mnunicipales de
maner a eficiente, oport una, transparente y con

parti ci paci 6n ci udadana.

El objetivo principal de esta investigaciéon es disefar un
“MODELO DE EVALUACION DEL CLIMA ORGAN ZACI ONAL”, que
contribuya a nejorar el rendimento | aboral de los
enpl eados.

La prinera fase de la investigacion se enfocO, en
recopilar Ia informaci on bibliografica necesaria para la
estructuracion del marco teodrico; luego se realizdo la
i nvestigaci 6n de canpo, utilizando para ello el
cuestionario en conbinaci én con la entrevista y observaci 6n
di rect a.

Para |a elaboracion de esta investigacion fue
necesario contar con l|la colaboracion del per sona
adm ni strativo, conformado por 60 personas, la cual fue |la

muestra a estudiar.



De esta manera se obtuvo informacion que permtio
di agnosticar la situacién que actualnente se vive en esta
instituci édn. En general el diagnéstico revel 6 deficiencias
en |los siguientes elenentos: estructura organizativa;
val ores, actitudes y aptitudes; satisfaccion con el puesto;
rel aci ones i nterpersonal es; pr est aci ones; comuni caci 6n
| iderazgo e infraestructura. Las cual es deben de superarse
para nejorar |a situaci 6on actual de esta entidad nunici pal.

Entre |l as principal es conclusi ones se pueden nenci onar
la desorientacion en cuanto a la distribucion de 1os
nivel es jerarquicos; no se pronueve valores y principios
por parte de la instituciodn, descontento en cuanto al
sistema de reconpensas y de ascensos, |a conunicacion y |as
rel aci ones interpersonal es que se dan entre | os menbros es
bastante deficiente y hostil lo cual influye de manera
negativa en el clim |aboral.

Una de | as reconendaci ones nas rel evantes que se puede
menci onar es |a inplenentaci 6n del Mdel o de Eval uaci 6n de
Cim Oganizacional que sirva conb base para superar |as

debi | i dades encontradas en | os el ement os eval uados.



| NTRODUCCI ON

Desde que este tenm despertara interés se le ha |l anado de
diferente maner as: anbi ent e, at nosfera 0 clim
organi zacional. Sin enbargo, so6lo en la ultina década se
han hecho esfuerzos por explicar su naturaleza e intentar
medirlo; de todos I|os enfoques estudiados el que ha
denostrado mayor utilidad es el que identifica |as
per cepci ones que | os enpl eados tienen sobre |as estructuras

y procesos que asunmen en el nedio |aboral.

El presente trabajo de investigacion se divide en tres
capitulos y esta orientado al disefio de un Mdelo de
Eval uaci 6n del dim Oganizacional, con la finalidad de
gue sirva conb una herramenta admnistrativa para
identificar los factores que inciden en el conportamento
de | os enpl eados del Distrito N 1 de |a Alcaldia Minicipa

de |l a ciudad de San Sal vador .

En el capitulo | se presenta |as generalidades sobre |os
ant ecedentes, mnmsioén, visién , etc. , del distrito ; asi
cono tanbi én | as bases tedricas acerca del tema en estudi o,

i nportancia, caracteristicas, elenentos de eval uaci 6n etc.



El segundo capitulo contiene la investigacion de canpo,
objetivo, inportancia, nmetodologia que se utilizé para
identificar los factores que estan afectando el nornal
desenpeiio de las actividades diarias en la institucion.
bt eni éndose conmo  resultado el di agnéstico sobre la
situaci 6n actual de esta entidad municipal; asi msnpo, |la

respectivas concl usi ones y reconendaci ones.

En el capitulo Ill se presenta |la propuesta del nodelo de
eval uaci 6n  del clima organi zaci onal gque se pretende
ejecutar en el distrito, por nmedio de un plan de
i npl enentaci 6n que contribuya a nejorar el anbi ente
| abor al .

Final mente se presenta la bibliografia y sus respectivos

anexos.



CAPI TULO

ASPECTOS GENERALES DEL DI STRITO N° 1 DE LA ALCALDI A
MUNI CI PAL DE LA Cl UDAD DE SAN SALVADCR Y
CLI MA OGANI ZACI ONAL.

A. GENERALIDADES DEL DISTRITO N° 1 DE LA ALCALD A
MUNI CI PAL DE LA Cl UDAD DE SAN SALVADOR.

1. ANTECEDENTES

La formaci 6n de | a Del egaci 6n Municipal, Distrito N° 1 nace
por iniciativa del Concejo Minicipal de |la ciudad de San
Sal vador electo en 1997, a través de su Al cal de Mini ci pal,
qui én habia conpartido experiencias con el Modelo Cubano

| I amado: Desconcentraci 6n de | os Servici os Minici pal es”.
Es asi, que en reuni 6n del Concejo Minicipal, cuyo namero
de acta es 1127, se aprueba dicho proyecto con el Unico
proposito de trasladar la operacién de |os Servicios
Muni ci pal es mas cerca de |a ciudadani a.

Con esta transformaci 6n de la organizacion libera a |os
Gobi ernos Municipales de Direccion Superior de rmuchas
tareas administrativas y operativas, con ello estarian

concentrandose en |la toma de decisiones por nedio de una

conducci 6n de pl anificaci 6n estratégica.



El Distrito N 1 de la ciudad de San Sal vador est& ubicado
en un edificio de tres plantas que alberga a mis de
cincuenta enpleados admnistrativos y ciento sesenta
enpl eados de trabajo de canpo que se encuentran en |as
di sti ntas bodegas asignadas a | as col oni as que corresponden
a dicha institucion nunicipal.

La mision y vision fueron el aboradas por la institucidn; l|la
cual se enuncian de | a siguiente manera:

2. MSION:

“ Brindar |os servicios nunicipales en |la del egaci ones
distritales, de nanera eficiente, oportuna, transparente y
con participaci 6n ci udadana.”

De acuerdo a esta m sion puede decirse que durante el
proceso de desconcentraci 6n se ha avanzado en ofrecer |os
servicios municipales en agilizar los tramtes y favorecer
a |l os usuarios de nanera eficiente y oportuna.

3. VISION

“ Construir una ciudad en l|la que nuestros hijos/as
puedan crecer sanos y rodeados de cultura, en la cual el
enpresario pueda prosperar, en la que todos/as podanps
sentirnos seguros/as, una capital en la que fonente el

desarroll o econom co social de nuestro pais y su vinculo



con Centroanérica y el nundo. Una ciudad que sea | a casa de
todos/ as.” U

Referente a la vision tanbi én se puede decir que el
concej o muni ci pal a inplenmentado una politica de
parti ci paci 6n ciudadana con el propésito de involucrar a
| as conuni dades, colonias, barrios, etc; en |los proyectos
muni ci pal es que se pretenden ej ecutar.

Desde que el Distrito N 1 conenzé a funcionar se
estan cunpliendo al gunos aspectos nenci onados en l|a vision
cono: programas de desarrollo l|ocal, cabildos abiertos,
presupuesto participativo, eventos culturales, juveniles,
cursos y enpl eos, capacitaciones al personal admnistrativo
para |la atencién al cliente, entre otros.

A continuaci 6n se presenta el organigrama del Distrito N 1

de la Al caldia Minicipal de la ciudad de San Sal vador.

! Folleto de desconcentracion de servicios municipales de Distrito N° 1 de la Alcaldia Municipal dela
ciudad de San Salvador, 1999.



4. ESTRUCTURA ORGAN ZATI VA:

La estructura organi zativa del Distrito No 1 de la A caldia nunicipal de |a ciudad
de San Sal vador, esté conformadade |a siguiente nanera:

Direccion Ejecutival— | Apoyo de Concej al es
Area Juridica I I CAM
Departanmento de Departanmento de Departanento de
Desarrol |l o Local Partici pacén Ci udadana Servici os | nternos

Area de Area de Area de Area de | Area de " Area de Cultura | |Area Fi nanci eral Area de | Area de Area
Par aue i i i i id Dronrampe v Denartec e d iant i ini i

Fuente: Folleto de desconcentracion de servicios municipales del Distrito N° 1 de la Alcaldia Municipal de la ciudad de San Salvador, 1999.



5. DESCRI PCI ON DE UNI DADES DEL DI STRITO N° 1 DE LA ALCALDI A

MUNI CI PAL DE LA Cl UDAD DE SAN SALVADOR

Di recci 6n Ej ecutiva

Es la responsable de planificacion, i mpl enment aci on,
evaluacién y control del cunplimento del proyecto de
desconcentraci 6n de | os servici 0os nuni ci pal es.

Area Juridica: esta unidad se encarga de emtir
resoluciones juridicas en nateria de urbanisnpo y catastro
entre |los cuales se encuentran aperturas a pruebas, citas,
anpl i aci 6n, calificacion del lugar, etc.

Cuerpo de Agentes Metropolitanos (CAM: proporcionan | os
servi ci os de seguri dad a |los bi enes muni ci pal es,
ci udadanos, y a |as conuni dades; a fin de mantener el orden
y la tranquilidad ciudadana. Tanbi én apoya |as acciones
adm ni strativas par a hacer cunplir | as or denanzas
muni ci pal es.

Cuenta con las unidades de Staff: Unidad de Asesoria vy
comuni caciones y en linea: Sub-direccidn Adm nistrativa,
academ a, uni dad de i nvesti gaci 6n di sciplinaria,

sub-direcci 6n general y operaciones.



Desarrollo Local: es el gue conduce el proceso de
formul aci 6n de planes operativos y efectula coordi naci ones
con los encargados de areas de saneaniento anbiental,
renovaci 6n urbana, conmercio en la via publica, parques y
zonas verdes.

Partici paci 6n C udadana: se encarga de programar, organizar
y ejecutar las politicas de participaci 6n ciudadana de |la
muni ci palidad por nedio de las areas de organizacioén
soci al, programas sociales, cultura y deportes. Esta unidad
se rel aci ona i nt er nanent e con | a subgerenci a de
parti ci paci 6n ci udadana, unidad de nivel central a fines a
sus objetivos para formul ar estrategi as.

Servicios Internos: este departanento es el responsable de
plani ficar, organizar, dirigir y controlar |la prestacion de
servicios internos a |a ciudadania a través de |as areas de
registros y servicios, admnistracioéon, financiera y de
ordenam ento territorial. Asi msno, esta wunidad se
relaciona internanente con |a gerencia y/o unidades de
nivel central a fines a sus objetivos, para definir

estrategi as.



Parques y Zonas Verdes: esta unidad es |a responsable de la
linpieza y ornato para el control de plagas en éarboles vy
pl antas. Tanbi én se encarga de reforestar, tala de &arboles
y suministrar agua en arterias y predios bal dios.

Saneam ento Anbi ental : admnistra con eficiencia 1os
recursos disponibles para ofrecer buenos servicios de
barrido de calles, saneamento de quebradas y predios
bal dios; asi msnb coordina la recoleccion de residuos
solidos y su disposicion final en el relleno sanitario.
Comercio Informal: esta unidad regula el conercio en la via
publ i ca para mantener una ciudad ordenada, linpia y segura.
Renovaci 6n Ur bana: se encarga de desarrollar proyectos de
construcci 6n y reconstrucci 6n de infraestructura de acuerdo
a |las necesidades de |la poblacién del Distrito; asi conp
t anbi én pr opor ci ona mant eni m ent o a i nfraestructura
muni ci pal cono por ej enpl o: pl azas y nonumnent os
adm nistrados por la oficina del rescate del centro
hi stori co, parques y zonas verdes.

Organi zaci 6n Conunal : se encarga de atender |as necesi dades
de |a poblacién que vive en las conunidades que

corresponden al Distrito N 1.



Programas Sociales: esta unidad define la ejecucion de
progranmas que estén orientados al conocimento y desarrollo
de | os ci udadanos/ as.

Cultura y deportes: se encarga de incentivar a |os joOvenes
a practicar las diferentes disciplinas deportivas y se
involucren a los programas culturales que la institucidn
pr opor ci ona.

Fi nanciera: se dedica a la admnistracién y cobranza de | os
i ngr esos por medi o de caj as, recepci on, pago,
procesam ento de decl araci ones y archivos, recuperacion de
cuentas en nora, vialidades, solvencias, notificaciones,
etc.

Ordenamiento Territorial: proporciona al contri buyente
servicios de desarrollo urbano; uso de suelo, registro de
actual i zacion de innuebl es, denuncias y permsos de
construcci ones, asi cono |la apertura de cuentas de roétul os
y vall as.

Registros y Servicios: es |la encargada de |a extensién de
cédula de identidad personal( primera vez y canbio de
domcilio), carné de m nori dad, asent am ent os y
def unci ones, em si 6n de parti das di gitali zadas,

mat ri noni os, etc.



Adm ni straci 6n: es la responsable de conducir y coordinar
el funcionam ento de |a del egaci 6n nunicipal, garantizando
la aplicacién de las lineas y politicas proveni entes del
gobi erno nuni ci pal, respetando |as normas y procedi m entos

emanados de | as diferentes gerenci as.

6. ASPECTOS LEGALES:

El Distrito N 1 de la Alcaldia Minicipal de la ciudad de
San Sal vador es una institucion de derecho publico y su
base | egal se fundanmenta en dos el enentos principal es:

a) Sustentacion juridica de la descentralizacién: esta
definicion tiene base juridica en la legislacion de
El Salvador y esta principalnmente sustentada en la
Constitucion de la Republica con el decreto legislativo
N° 38 de fecha 15 de Dicienbre de 1983, publicado en el
Diario Oicial N 234, Tono 281, Capitulo VI, sobre |as
“muni ci pal i dades” 1o cual constituye el marco legal de la
anterior afirmcion:

“Los nunicipios seran autononos en |o econénmico, en lo
técnico y en lo admnistrativo y se regiran por un coédigo

muni ci pal, que sentard |los principios generales para su
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or gani zaci 6n, funcionamento y ejercicios de sus facultades
aut 6nomas”@

b) Sustentaci6n juridica de |la desconcentraci 6n: segun el
cédigo nunicipal en el Titulo Il de la conpetencia
muni ci pal constituye las bases juridicas en las que se
pueden sustentar |a desconcentraci 6n admi nistrativa de |os
servicios nunicipales |egislandolos con 1los siguientes
articul os:

“Art. 13 H municipio regulard las mterias de su
conpetencia y la prestacion de |los servicios por nedio de
ordenanzas y reglanentos”.

“ Art. 14 Los mnunicipios solos o en uni 6n con otros, podran
acordar |a creaci 6n de enti dades descentralizadas con o0 sin
autonoma, para l|la realizacion de determnados fines
mmicipales”.EI
Es asi, que el 14 de Mayo de 1998, cuyo nunero de acuerdo

641; se autoriza por parte del Concejo Minicipal |as zonas

geogr aficas que conprende el Distrito N° 1.

2 Constitucién de la Replblica de El Salvador, Art. 203.
% Codigo Municipal ( con sus reformas), Pag. N° 7, Editorial Juridica Salvadorefia, 1999.
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B. GENERALI DADES DEL CLI MA ORGANI ZACl ONAL

El ambiente en que estdn sonetidos |os trabajadores
constituye un reto a las organizaciones para introducir
al go nuevo que esté orientado a satisfacer |as necesi dades

de | a organi zaci 6n.

A veces hay que tomar acuerdos organi zacional es
especiales para fonentar y wutilizar I|a capacidad de
servicio. Conb es responsabilidad de |as autoridades crear
un anbiente para el logro eficaz y eficiente de las netas

de grupo.

Al gunos autores han definido el clim organi zaci onal
de manera que incluyan las restricciones inpuestas por |a
organi zaci6on y l|la burocracia, el grado en que el enpleado

ti ene i ndependencia para |l a toma de deci si ones.

© 2001, DERECHOS RESERVADOS

, Prohibida la reproduccion totat o parcial de este documento,
sin la autorizacion escrita de la Universidad de El Saivador
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1. Definiciodn

El clim organi zaci onal se considera cono el conjunto
de caracteristicas per manent es que descri ben una
organi zaci 6n, l|a distinguen de otras e influye en el
conportam ento de | as persona que |a forman.l-z'J

Del planteam ento presentado sobre la definicidn del
térmno clima organizacional, se refiere al anbiente de
trabaj o propi o de |l a organi zaci 6n

Dicho anbiente ejerce influencia directa en Ila
conducta y el conportamento de sus menbros. En tal
sentido se puede afirmar que el clinma organi zaci onal es el
reflejo de la cultura mas profunda de |a organi zaci 6n; en
este msno orden de ideas es pertinente sefialar que el
clima determna |la forma cono el trabajador percibe su

trabajo, su rendimento, su productividad y satisfaccion en

el trabaj o que desenpefian.

4 http://www.calidad.org/arti cles/dec97/2dec97.htm
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2. Inmportancia del dinm Organi zaci onal .

La especial inportancia reside en el hecho de que el
conportamento de un trabajador no es una resultante de | os
factores organizacionales sino que depende de |as
per cepci ones que tenga y el anbiente en que se desenvuel ve,
por tanto es necesario para |a direccién de |a organizaci 6n
conocer en que circunstancia se estén desarrollando |as
rel aci ones | aboral es e interpersonal es.

De no contarse con un recurso humano calificado y notivado,
es dificil obtener una contribucién efectiva al |ogro de
| os objetivos de | a organi zaci on.

3. bjetivo del Cim O ganizaci ona

Contribuir al nejoramento de la calidad de vida en el
trabajo, por cuanto al hacer l|a evaluacién del clim
organi zaci onal, se obtienen resultados que permten hacer
reconmendaci ones puntual es que inciden en |la nmejora continua

de la calidad en el servicio ofrecido a |los clientes.
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4. Politicas del dima O gani zacional .

Los Ilineamentos generales que guian el logro de |los
obj etivos que persigue el clim organi zaci onal son:

- Potenciar la participacion del personal: es necesario que
deci dan | os trabajadores de una enpresa, en |a eval uacién
del clim organizacional, de esta nmanera se obtiene un
panorama conpleto del anbiente que rodea el que hacer
| aboral de una institucion.

- Ser coherentes con la msién: La intenci 6n debe ser |a de
ayudar a mantener un anbi ente agradable, esto debe quedar
en evidencia con el sentir y actuar de cada trabajador de
una enpresa.

- Decidir sobre |a base de datos para incidir en la
notivaci 6n del personal de una enpresa, deben partir de |os
resul tados objetivos que se han obtenido en |a eval uaci én
real i zada.

- Pasar sienpre del buen deseo a |l a accion: Caso contrari o,
se tendran buenas intenciones que no se realizaran mas se
crearan fal sas expectativas; |o que desnejorara |la calidad

de vida de | os enpl eados de la enpresa.EI

® Urias Gonzélez, Mirna Crystela, “ Disefio de un modelo de evaluacion del clima organizacional en el
Hospital Nacional Zacamil, caso practico area administrativa, 2001.
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5. Estrategias del dinma Organi zaci onal .
Las estrategi as utilizadas para | ograr una  buena
admi ni straci 6n del clima organi zaci onal son:
- Reorientar la enpresa hacia |la nueva nmision definida y
conproneti da: Todos | os esfuerzos deben estar encam nados a
| ograr un anbi ente de trabajo.
- Mantener una comrunicacién transparente a todos |o0s
ni vel es basados en actos reales: De esta manera se asegura
que | os procesos grupal es funci onen adecuadanente.
- Entender la enpresa conp un todo: no deben efectuar
canbi os, si |os hubiera, se pueden hacer de manera ai sl ada
para generar un canbio de cultura en toda | a organi zaci 6n.
- Definir, conproneter y al canzar objetivos claros a corto,
mediano y largo plazo: el clim organi zacional tiene una
duraci on relativanmente prolongada por |o que se debe
asignar indicadores de progreso que faciliten las netas
al canzadas.®

Las Organi zaciones son sienpre Gunicas, cada una
posee su propia cultura, sus tradiciones y netodos de
accion que en su totalidad, constituye su Cinm;, de nobdo

gue sus patrones se perpetuan en cierta nedi da.

® Obra citada pagina 14
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El dima influye en |a notivaci on, el desenpefio y |la
satisfaccién en el enpleo. Esto |o hace creando ciertas
cl ases de expectativas con respecto a qué consecuencia se
generaran a traveés de diferentes acciones. Los enpleados
esperan ciertas reconpensas y satisfacciones; basandose en
| as percepciones que tienen del clima en |a organi zaci on.

Asi pues, el clim organi zaci onal busca eval uar el
i npacto que tiene el trabajo en |las actitudes, conductas y
valores de |los trabajadores. Y poner de nmanifiesto tanto
las fortalezas cono |as debilidades de |a fuerza |aboral
para tomar acciones que nejoren |la calidad de vida en el
trabaj o, nedi ante:

- El nejoramento de | a productividad de | os enpl eados.
- El desarrollo, inplantacion y evaluacio6n de ayuda al
enpl eado.
- La identificacion de |los factores asociados a |a
notivaci 6n y sati sfacci on.

El desarrollo e inplenentacion de programas que
nejoren |la calidad de vida de | os enpl eados, tales conp: de
not i vaci on, de superaci 6n personal, manejo del estrés

organi zacional y manejo de conflictos.
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6. Caracteristicas del Cima O ganizaci ona

a) Tiene cierto grado de permanencia en funciodn de 1os
valores, la wvisién, las politicas y los estilos de
di recci 6n que se practican.

b) EIl dim describe ciertas caracteristicas objetivas
observabl es; que son descritas por los menbros de la
organi zaci 6n; |l os cuales | o hacen con una percepci 6n de qué
significan | os hechos observados desde el punto de vista de
cada enpl eado.

Esta percepcién acertada o no, influye en Ilas
actitudes y el desenpefio de las actividades de 1|os
errpleados.EI

Las percepciones y respuestas que abarcan el clinm
or gani zaci onal se originan en una gran variedad de
factores. Unos abarcan los factores de |iderazgo vy
practicas de direccion ( Tipo de supervision: autoritaria,
participativa, etc ). OQros factores estan rel aci onados con
el sistema formal y la estructura de |a organizacién
( Sistema de Conunicacion, relaciones de dependenci a,
pr onoci ones, r emuner aci ones, etc). Qros son | as

consecuenci as del conportamento en el trabajo ( Sistema de

" Obra citada pagina 14
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i ncentivo, apoyo social, interaccién entre |os dengas
m enbr os, etc)
7. Factores G obales del dinma Oganizaciona

a- Estructura Organizativa

La estructura de una organizacion se refiere a la
manera cono se dividen, agrupan y coordinan formal nente | as
tareas en |os puestos; la cual debe centrarse en seis
el enentos claves los <cuales son: especializacion de
trabaj o, departanentalizaci 6n, cadena de nmando, extension
del tranp de control, centralizacion, descentralizacién y
la formalizaci on.

A continuaci 6n se explicaran brevenente cada uno de
el | os:

Especi al i zaci 6n  del trabaj o, se refiere a Ila
especi al i zaci 6n de tareas individuales y de grupo dentro de
una organi zaci on(divisiéon del trabajo), y a la agrupacién
de ellas en actividades de trabaj o(departanentalizacidn).

Departanental i zaci 6n, es |la base que se utiliza para
la agrupacién de los puestos dentro de cual quier
or gani zaci on, para esto se utiliza |lo que &es la
especi al i zaci 6n del trabajo; una de la fornmas nmms comunes

para agrupar |as actividades es por nedio de |as funciones
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gue desenpefian |os enpleados dentro de una determ nada
i nstitucién.

Cadena de mando, es una linea de autoridad continua
gue se extiende desde |la parte superior de |la organizacién
hasta el nivel nmas bajo y que define quien depende de
gui en.

Ext ensi 6n  del trano de control, este elenento
determina el nunero de subordinados que un jefe puede
dirigir en forma eficaz y eficiente.

Centralizacion y descentralizacion, de acuerdo a la
centralizacion la toma de decisiones se concentra en un
s6lo punto en la organizacion; en canbio en la
descentralizacion |la toma de decisiones es delegada a
enpl eados de un nivel mas bajo.

Formal i zaci 6n, es el grado en que |os puestos dentro
de una organi zaci 6n se hallan estandari zados, es decir que

| as cosas se hacen de nmanera uniforne.
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b- Rel aci ones | nterpersonal es
Las relaciones interpersonales se refieren a la
interacci 6n que se da entre dos o mas personas que actuan
de manera interdependiente y unificada para el logro de
nmet as conmunes. Al gunos de |os netodos de nayor rel evancia
gue se utilizan para que l|as relaciones interpersonales
sean efectivas dentro de wuna organizacidén se pueden

menci onar | 0s sigui entes:

7

* Reglas y procedimentos: este netodo es el nas
sencillo y nenos costoso para admnistrar |as
rel aci ones i nt er personal es ya que consi ste en
establ ecer por anticipado una serie de reglas vy
procedi mentos fornmalizados que especifican la forna
cono deben interactuar |os menbros entre si.

e La jerarquia: tiene conop objetivo |la coordinaci én de
tareas de |los menbros, l|logrando con esto canalizar
| os problemas que se pueden dar al no respetar |as
regla y procedi m ent os est abl eci dos por | a
or gani zaci on.

« Planeaci6n: a travées de la planeacion se facilita la
coordi naci 6n entre grupos, ya que si cada uno tiene

netas especificas de las que son responsables, |as
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t ar eas i nt er personal es gue crean probl emas  se
resuel ven en funcion de las netas y contribuci ones de
cada grupo que conforma |la organizacién.IEI

c- Sistemas de Reconpensas

Qué se entiende cuando hablanbs de “sistemas de
reconpensas”

Segun Werther, “Es l|la gratificacién que |os enpleados
reciben a canbio de su labor”( Sueldos, sal ari os,
prest aci ones etc.)I§|

Exi sten sistenas de reconpensas para casi todo tipo

de trabajo, |os cuales se describen a conti nuaci on:

e Curvas de nmmdurez: esta se da cuando un enpleado con
un grado profesional o cientifico alcanza un nivel
maxi no de desarrollo, y suele encontrar que sol anente
un ascenso 0 una posicion directiva es el canbio para
conti nuar progresando. Lo que las enpresas hacen es
clasificar a | os enpl eados de acuerdo a | a preparaci 6n
acadénica y experiencia que tengan; |os sobresalientes
se ubican en un nivel superior y asi se van

cl asi fi cando sucesi vanent e.

EWerther, Willian, Administracién de Personal, 4° Edicion, Editorial Mc Graw Hill, México, 1999.
IDEM
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Aurmentos por neritos: se otorgan de acuerdo a |los
nmeritos que tengan |os enpleados, dichos aunentos
estan rel aci onados con | a eval uaci 6n del desenpefio que

se ha realizado a | os enpl eados en di cha organi zaci 6n

Conpensaci ones por conoci m entos especializados: esto
constituye un estinmulo para el enpleado reconociendo
el esfuerzo que este a |levado a cabo para adquirir
destrezas o conoci mentos relacionados con el puesto
de trabajo, logrando con esto dismnuir la tasa de

ausentisno y rotaci 6n de personal .

Conpensaciones no financieras: por |o general |as
conpensaci ones equivalen a un pago en efectivo sin
enbargo pueden considerase en otras especies conb por
ej enpl o: di as especi al es de vacaci on, pl acas
connenor ativas, reconocimento, etc.

Admi ni straci 6n del dinma O gani zaci ona

Cul tura Organi zaci ona

Desarroll o Organi zaci ona

Comuni caci 6n

Mot i vaci 6n

Li derazgo
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a) Cultura Organizaci ona

La cultura a través del tienpo ha sido una nezcla de
rasgos y distintivos, que caracterizan a una sociedad o
grupo social en un periodo determ nado, y se define conp
aquel | o que conparten todos o casi todos |os integrantes de
un grupo social, esa interaccién conpleja de |os grupos
soci al es de una enpresa esta determ nado por |os val ores,
creenci as, actitudes y conduct as.

La cultura organi zaci onal se refiere segun Robbins, a

un sistema significado conpartido entre sus menbros y que

di sti ngue a una organi zaci 6n de otra.|*

Esta se ocupa de la forma cono | os enpl eados perciben
las caracteristicas de la cultura de una organizacion,
i ndependi entenente de que les agraden o no; algunas
i nvestigaci ones realizadas han tratado de nedir la form
cono | os enpleados ven su organi zaci 6n, |las practicas de
reconpensas etc, asi cono tamnbi én establecen que la cultura
en | as organi zaci ones es aprendi da.

Si bien se ha dicho que |la cultura organizaci onal es
un factor de éxito en |as organi zaci ones, tanbien es cierto

gue es un el enmento organi zacional dificil de nmanejar. De |a

19 Robhins Stephen, Comportamiento Organizacional, 7° Edicién , Editorial Prentice Hall , México, 1996.
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aplicaci 6on de | os programas culturales no se pueden esperar

canbi os innediatos, |o0s canbi os en una organi zaci 6n pueden

requerir nucho tienpo y considerar la existencia de un
factor que se hace presente en todas |as organizaci ones
cono lo es la resistencia al canbio.

Segun Robbi ns, exi sten siete caracteristicas
princi pal es que en conjunto captan |la esencia de la cultura
de una organi zaci on:

1- Innovaci 6n y Asunci 6n de riesgos: consiste en el grado
en que |os enpleados son capaces de ser innovadores vy
asumr riesgos.

2- Atencion al detalle: es cuando |os enpl eados denuestran
precisién, analisis y atenci6n al detalle.

3- Oientacion a los resultados: esta se enfoca en |os
resul tados o consecuencias, nas que en las técnicas vy
procesos utilizados para al canzarl os.

4- Orientaci 6n hacia |las personas: es el nivel en que |as
deci siones adm nistrativas toman en cuenta el efecto de
los resultados sobre Ilas personas dentro de Ila

or gani zaci on.
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5- Orientacion al equipo: se refiere cono l|las actividades
del trabajo estan organizadas entorno a equipos, en
| ugar de hacerl o al rededor de | os individuos.

6- Energia: expresa hasta que punto |as personas son
enérgicas y conpetitivas.

7- Estabilidad: quiere decir hasta donde |as actividades
organi zaci onal es prefieren el manteni mento del estatus,

en Jlugar de insistir en el crecimento de sus

conoci mi ent os.|*

Cada una de estas caracteristicas describen |as
actitudes y aptitudes que pueden tener cada uno de |os
m enbros, asi cono tanbi én sirve conb un nodo de eval uaci 6n
para determnar la forma conb se realizan las cosas y la
manera conb se supone deben conportarse |os enpleados en
det er mi nada or gani zaci on.

La cultura desenpeiia diversas funciones dentro de una
organi zaci 6n | as cual es se describen a continuaci én:

1° Tiene un papel de definicion de limtes; es decir

crea diferencia entre una organi zaci 6n y | as denss.

2° Conlleva un sentido de identidad para |os m enbros

de | a organi zaci 6n.

! obra citada pagina 23
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3° Ademas facilita la generacion del conprom so con

al go mas grande que el interés personal del individuo.

4° Por otra parte nejora |la estabilidad del sistemn

soci al .

5° Asi cono tanbién sirve conp necani sno de control vy

sensatez que guia y nodela las actitudes vy el

conportam ento de | os enpl eados.

De todo lo antes nencionado no se ha determ nado que
tan buena o mala sea la cultura dentro de una organi zaci 6n;
solo se sabe que existe y nejora el conpr om so
or gani zaci onal e i ncrenent a | a consi stenci a del
conportam ento de | os m enbros que | a conforman.

A continuaci6n se nencionaran al gunas desventajas
conoci das conp barreras de la cultura organi zaci onal en |as
or gani zaci ones:

e« Al canbio: se dice que la cultura es una desventaja
cuando | os val ores conpartidos no van de acuerdo con
| os que hacen pr ogr esar la eficacia de | a
or gani zaci on.

« A la diversidad: esto puede suceder cuando al
contratar nuevo personal que a causa de raza, sexo

religion u otra diferencia no son conb |la mayoria de
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los menbros; la cual conlleva a |a poca aceptacion
por parte de |os enpleados, ya que |a adm nistracion
qui ere que |os nuevos enpleados acepten |os valores

centrales de la cultura de | a organi zaci on.

« A la fusidon y adquisicién: tradicionalnmente |os
factores clave que observa toda organizacion en el
nonent o de tomar una decision de fusién o adquisiciodn
estan relacionadas con |as ventajas financieras que
conlleva a fusionarse con otra enpresa.

Por lo tanto se dice que una de |as consecuencias
adm ni strativas mas I nportantes de | a cul tura
organi zaci onal se relaciona con |as decisiones sobre |a
sel ecci 6n de personal, |a contrataci 6n de nuevos enpl eados
cuyos val ores no se ajustan con |l os de |la organizacién y se
traduzcan a tener enpleados sin notivaci 6n, ni conpromn sos
y que estan insatisfechos con sus puestos de trabajo. No es
de admirarse que |os enpleados con una baja notivacioén
nmuestran un porcentaje de rotaci 6n bastante nas el evado que
| os individuos que estéan satisfechos con |as actividades

que realizan en determ nada organi zaci 6n.
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b) Desarroll o Organi zaci ona

Las organi zaci ones nodernas estan operando en un
anbiente mucho mas previsible, en donde surgen nuevas
formas de organi zaci on. Las organi zaci ones son &S
organicas y mas adaptables al nedio anbiente; |as nuevas
organi zaci ones se caracterizan por tener estructuras nmas
flexi bles de climas abiertos, estilos de |liderazgo abiertos
y denocrati cos.

Segun  Robbi ns, desarroll o organi zaci onal es el
conjunto de intervenciones para el canbi o pl aneado,
construidas sobre valores hunmanistas-denocraticos, que

tratan de nejorar |la eficacia organizacional y el bienestar

de | os enpl eados.|*

Esto quiere decir que el desarrollo organizaciona
busca nodificar las creencias, aptitudes, valores vy
estructura de | a organi zaci 6n de nodo que puedan adaptarse
a nuevas tecnologias, nercados y estinmulos beneficiandose
de esta manera tanto | a organi zaci 6n cono | os enpl eados.

Los progranas de desarrollo organizacional tienen por

obj et o aunent ar:

12 Obra citada pagina 23
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1- El nivel de apoyo y confianza entre |os participantes,
desarrol |l ando conuni caci ones abiertas y autenticas.
2- La confrontaci 6n abierta de problemas organi zaci onal es
y de situaciones en que l|la autoridad de posicion se
esfuerza con |la autoridad basada en |la experiencia y el
conoci m ent o.
3- La franqueza y autenticidad de |as conunicaciones
or gani zaci onal es.
4- Aunentar el entusiasnpo personal y el autodom nio.

Al gunas caracteristicas del desarrollo organizacional
son | as siguientes:

e El desarroll o organi zaci onal es una estrategia
educativa que se adopta para |levar a cabo algun
canbi o organi zaci onal pl aneado.

* Los canbi os que se buscan se rel acionan directanente
con |la exigencia o demanda a |la cual |a organizacidn
trata de hacer frente cono probl emas de comuni caci 6n
conflicto intergrupal, destino organizacional.

» EIl esfuerzo que utiliza un agente de canbi 0 que casi

sienpre es un consultor de fuera.
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« EIl agente de canbio entra en una relaciodon de
col aboraci 6n con los menbros de |la organizacion y

trabaja directanente con ell os.

« EIl agente de canmbio suele tener wuna filosofia
social o un conjunto de valores acerca de |as
personas y | as organi zaci ones.

El Desarrollo Organizacional valora el <crecimento
humano y organi zacional, |o0os procesos participativos y de
col abor aci 6n, y un espiritu de i nvesti gaci 6n.
A continuaci 6n se presentan |los valores que tienen myor
incidencia en la myoria de |os esfuerzos del desarrollo
or gani zaci onal
- Respeto por las personas, se percibe a l|los individuos
conb responsables y serviciales a los que se |les debe de
tratar con dignidad y respeto.

- Confianza y apoyo, es decir gque para que una organi zaci 6n
sea eficaz y saludable debe de existir entre sus m enbros
confianza, franqueza y un clina de apoyo mnutuo.

- lgual dad de poder, para que una organi zaci 6n sea eficaz
tiene que poner énfasis en la autoridad y el contro

j er arqui co.
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- Confrontaci on, quiere decir que |os problenas deben de
enfrentarlos abiertanente y no deben de ignorarse ni
esconder se.
- Participacion, esto refiere a que |las personas que se
veran af ectadas por un canbio deben de involucrarse
pl enanente en |as decisiones que se tonmen sobre dicho
canbi o.

Para obtener éxito dentro de cual qui er organi zaci 6n se
ti enen que tomar en cuenta |l as siguientes estrategias:
- Recopilaci 6n de datos sobre |as operaciones, aptitudes y
conportam ent o organi zaci onal .
- Retroalimentacion de los datos a las personas
i nvol ucradas en el canbio.
- Pl aneaci 6n en equi po de | as sol uci ones que se daran a | os
pr obl emas.

Los netodos mAs conocidos para Ilevar a cabo el
desarrol |l o organi zaci onal son | os siguientes:
Reuni ones de confrontaci 6n

Aqui 1o que se hace es que se reunen |os gerentes
para discutir | os problenmas operativos que han surgi do cono
consecuencia de un canbio organizacional inportante, en

donde se tratan tenmas conp |a necesidad de que | os m enbros
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del grupo gerenci al conpartan |a responsabilidad de
al canzar las netas de l|a enpresa, problemas entre el
personal de linea y staff, entre otros.
Adi estram ento de sensi bilidad

Se le Ilama adiestramento de grupos “T”, esto viene
de training (adiestramento). Este adiestramento “T" es un
desarroll o de adm nistraci 6n gerencial, en el que el priner
paso es l|la interactuar con personas y luego se da una
retroalimentacion de parte del agente de canbio y otros
m enbros del grupo, dando una opinidén sincera y directa
sobre su conducta; aunque esto puede causar ansiedad vy
frustraci 6n personal pero si se adm nistra adecuadanente

puede generar una conducta de col aboraci 6n y apoyo.

c) Conuni caci 6n

La conunicacion se define conb la transferencia de
i nformaci 6n del emi sor al receptor

Segun Koontz, |a comrunicaci 6n es un proceso que ocurre
entre dos personas en donde l|a infornmacion debe ser

concreta y oportuna pero con | o que se persigue sin ninguna

i nterrupci 6n. !

3 K oontz Harold, Administracion, 9° Edicion, Editorial Mcgraw Hill, México, 1990.
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Para el buen funcionam ento de una organi zaci 6n, |a
comuni caci 6n es de suma inportancia segun |os siguientes

apart ados:
« Establecer y difundir |las netas de una enpresa.
e Desarrollar planes para su concesi On

e Organi zar recursos humanos y otros de |a nmanera nmas

eficiente y eficaz.

e Seleccionar, desarrollar y evaluar a los menbros de |la
or gani zaci on.

e Dirigir, notivar y crear un clima en el cual Ilas
personas desean contribuir para el crecimento de la
or gani zaci on.

e Control ar el desenpefio.

Es asi que para verificar si |a conunicacion es
efectiva tiene que repetirse por |o nmenos dos veces el
proceso para controlar si se logré lo que se pretendia
entre el emsor y el receptor
La conunicaci 6n ocurre, gracias a la relacién entre un
em sor y un receptor. Dando conp resultado el proceso de |a
comuni caci 6n, el cual se esquematiza de la siguiente

maner a.
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ESQUENMATI ZACI ON DEL PROCESO DE LA COMUNI CACI ON

Transmtir Mensaj e Mensaj e Reci bir
Comer [ erte | Commair (R
Rui do

Ret r oi nf or maci 6n

Reci bir Transm tir

Fuente: Stoner, James, Administracion, 6° Edicion, Editorial Prentice Hall Hispanoamericana, M éxico, 1996.

La comunicacion puede fluir en una direccidon vy

termnar ahi, o el nensaje puede producir una respuesta

cuyo nonbre formal es retroinformaci 6n del receptor.|

El em sor, o fuente del nmensaj e inicia la
conuni caci 6n

En una organi zaci6n el enmsor es |la persona que tiene
una i nformaci 6n, necesidad, o deseo; asi conp un propoésito

para conuni carse a una O varias personas.

14 Stoner, James, Administracion, 6° Edicion, Editorial Prentice Hall Hispanoamericana, México, 1996.
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El receptor es la persona que por nedio de sus
sentidos percibe el nensaje del emsor. Este se puede
estructurar teniendo en nente |o0os antecedentes del
receptor.

La codificacion se presenta cuando el em sor, traduce
la informaci 6n que transmtird a una serie de sinbolos.
Esta es necesaria porque so6lo se puede transmitir de una
persona a otra por medi o de sinbol os o representaci ones.

La decodificacion, es el proceso nediante el cual el
receptor interpreta el nmensaje y |lo traduce a informacién
con sentido. Este tiene dos pasos; el receptor tiene que
captar el nensaje y luego interpretarlo.

El ruido, es cualquier factor que altera, confunde, o
interfiere con la conunicacion. Este puede ser interno
( cuando el receptor no esta prestando atencion ) o

externo, cuando el nensaje es distorsionado por otros

soni dos del anbiente.|t

La comuni caci 6n desenpefa cuatro funci ones
princi pal es dentro una organi zaci 6n : nptivaci 6n, expresion
enmoci onal e informaci 6n; ésta se puede definir brevenente

cono la transferencia y conprensi on del significado, es |la

15 Obra citada pagina 34



36

gue actua para controlar el conportamento de |os m enbros
en varias formas, fonmenta la notivacion al aclarar a |os
enpl eados |1o que deben hacer, |o bien que |o estéan
desarrollando y lo que se puede hacer para nejorar el
desenpefo; asi cono tanbi én proporciona un escape para |a
expresion enocional de sentimentos y la informacion
necesaria que | os menbros de |a organi zaci 6n necesita para

| a toma de deci si ones.

d) Motivaci 6n
Segun Koont z(1990), es un térm no general que se aplica

a todo tipo de inpulsos, deseos, necesidades, aspiraciones

y fuerzas simlares.|t

De acuerdo a |lo anterior, se puede decir que I|a
notivacion es un aspecto vital dentro de cual quier
organi zaci 6n, y para que esta tenga éxito debe poseer o
contar con una fuerza | aboral notivada o satisfecha. Debido
a que lo que se busca es lograr |l os objetivos e intereses
tanto de |l a enpresa cono de | os trabaj adores.

La inmportancia de la notivacion tiene su base en la

conprensi 6n de los factores intrinsecos al trabajo cono el

16 Obra citada pagina 32
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| ogro, el reconocimento, |la autorrealizacio6n, entre otros
gue hacen que el trabajador se sienta satisfecho con el
trabajo que realiza; |lo que es responsabilidad de |os
adm nistradores y jefes que son los que dirigen |Ias
i nstituciones | ogrando de esta manera que |a fuerza | abora
contribuya de una nejor manera al |logro de | os objetivos de
| a enpresa

La notivaci 6n es un proceso bastante conplejo en |a que
su causa es el surgimento de una necesidad, la cual a su
vez produce un nmotivo el cual conduce al logro de
objetivos; es decir, que |as necesidades son causadas por
deficiencias fisicas o psicol 6gicas, y para que estas sean
sati sfechas necesitan de un estinmulo que notive a Ilas
personas para que puedan satisfacer sus necesidades
| ogrando asi beneficiar a la enpresa con el logro de sus
obj eti vos.

Exi sten diversas teorias sobre |lo que notiva a |as
personas al logro de un determ nado objetivo, pero se han
sel ecci onado | os que tienen mayor aceptaci 6n por el aporte
que brindan a la adnministracion referente a |a conprension
gue |os gerentes deben de tener sobre los factores que

noti van a | os subor di nados.
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Las teorias sobre |la notivacion se pueden clasificar
asi:

* Teorias de cont eni do, | as cual es dest acan | a
i nportancia que tienen los inpulsos o necesidades de |as
per sonas conb notivadores de sus acciones.

s Teorias de refuerzo, destacan conp | as acci ones pasadas
de | as personas afectan su conportam ento en el futuro. Es
decir, que explican conp |as consecuencias de una accioén
pasada permtira que las personas se conporten de una
determi nada nanera debido a que aprendieron que en el

pasado |l es trajo una experiencia grata o no grata.

e) Liderazgo

Segun Stoner, es el proceso de dirigir e influir en |as

activi dades | aboral es de | os mienmbros de un grupo.|t
En primer térmno, el liderazgo involucra a otras

per sonas qui enes son | os enpl eados o segui dores; |os cuales

ayudan a definir la posicion del lider y permten que
transcurra el proceso del liderazgo; ya que si no hubiera a
guien mandar las cualidades del |I|iderazgo del gerente

serian irrel evantes.

7 Obra citada pégina 34
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En segundo lugar, entrafia una distribuci on desigual de
poder entre los lideres y los menbros del grupo, quienes
no carecen de poder para dar forma y de hecho | o hacen en
las actividades del grupo de distintas nmaneras. Sin
enbargo, por regla general el lider tendra mas poder.

El tercer aspecto, es l|a capacidad de wusar |Ias
diferentes formas del poder para influir en |la conducta de
| os seqguidores de diferentes naneras; algunos |ideres han
influido en |os enpleados para que hicieran sacrificios
personal es para provecho de | a enpresa.

El cuarto aspecto, es una conbinacion de los tres
prinmeros, pero reconoce que el |iderazgo es cuestion de
valores; es decir que requiere que se ofrezca a |os
segui dores suficiente informacion sobre las alternativas
para que, cuando |legue el nonmento de responder a |as
respuestas puedan el egir con inteligencia.

El | i derazgo es una parte i nportante de | a
adm ni straci 6n, |los gerentes deben planear y organizarse
es un factor que ayuda a un grupo a identificar hacia donde
se dirige y luego lo notiva a alcanzar sus netas,

desarrol | ando su potencial humano.
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Todo grupo de personas que dé el maxino rendi m ento posible
tiene a una persona al frente que es habil para poder tonmar
una buena decisién y poder dirigir en una organi zaci on.
La habilidad que tiene un lider de influir en otras
personas se puede presentar en tres factores:
1- UWiliza el poder eficientenente y de manera responsabl e.
2- Conprende que los seres humanos tienen diferentes
fuerzas de notivacion segun las ocasiones y |las
si tuaci ones.
3- Actua en forma tal que desarrolla un clinm que conduzca
a responder a |os notivaciones y suscitarl as.

Los grupos para operar debidanente necesitan que
al gui en desenpefie dos funci ones basi cas: las relativas a
las tareas o de la solucidn de problemas, y las que sirven
para mantener el grupo, estas incluyen actividades cono
mediar en disputas y asegurarse de que estos se sienta
apr eci ados por |os demas nmienbros de |a organi zaci 6n

La persona que puede desenpefiar bien |os dos roles,
seria un lider especialnente efectivo. Sin enbargo, en la

practica el lider quizas solo tenga la habilidad, el

tenperanento o el tienpo para desenpefiar un rol .|

'8 Obra citada pagina 34
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Los factores del anbiente tanmbi én afectan |os estilos
de liderazgo que prefieren |os enpleados. Uno de estos
factores es el caracter de las tareas de | os enpl eados; por
ejenplo: un estilo denasiado exigente quizas resulte
redundante en el caso de una tarea denasi ado estructurada.
En canbio, si la tarea es desagradable | a consideraci 6n del
gerente puede nejorar la satisfaccidén y notivacion de |os
enpl eados. Oro factor es el sistema de autoridad formal de
|l a organizaci on que aclara que acciones habran de ser
reci bidas con aprobaci 6n; por ejenplo los grupos que no
estan nmuy unidos se pueden beneficiar con un estilo
conprensi vo que brinda apoyo.

Al gunos tipos de Liderazgo son

e Liderazgo Autocratico, estos mas que todo se

centralizan en el poder y la toma de deci siones.

 H | i derazgo participativo o denocratico, est os
descentralizan |la autoridad y |as decisiones son conp
su msno nonbre o dice participativas, este tipo de
| ider se considera desde |la persona que no actla sin
escuchar antes | a opinién de | os subordi nados.

Exi sten variaciones dentro de esta «clasificacion

sencilla de estilo de |liderazgo, al gunos lideres



42

aut ocraticos son considerados® Autocratas benevol entes”;
aungue escuchan | os opi niones de sus segui dores antes de
tomar una decision, la decisién es de él, en canbio el
lider participativo es la persona que apoya, ya que
consul tar con |os enpl eados y eval uar cui dadosanente sus
opi ni ones, si no tanbi én hacen | o posible por apoyar en

el cunplimento de | as netas.

C. EVALUACI ON DEL CLI MA ORGANI ZACI ONAL

Para la evaluacion del clima organi zaci onal se
necesita, conocer el estilo de |iderazgo que predom na en
la institucion; asi conp tanbi én |as necesi dades que ésta

present a.

1. Def i ni ci 6n
La eval uaci 6n del clima organi zaci onal es un
instrumento a través del cual se pueden identificar |os

sentim entos, percepciones y notivaciones de |os enpl eados

hacia su trabajo y la institucién en general .[!

19 obra citada péagina 12
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2. I nportancia
La evaluacién del clima organizacional es de suma
i nportancia ya que se basa en la influencia que este tiene
en el conportamiento de los menbros, a través de
per cepci ones que condicionan los niveles de notivacioén

| aboral, rendimento profesional, entre otros.

3. bjetivo
Uno de los principales objetivos que persigue la

eval uaci 6n es:

Evaluar el inpacto que tiene el trabajo en |os valores,
acti tudes, sati sfacci on con el puest o, rel aci ones
i nterpersonal es, comrunicaci 6n, |iderazgo, entre otros; a

través de un cuestionario para las diferentes areas que

conforman | a institucion.

4. El enentos para evaluar el dinma O ganizaciona

a) Estructura Organizativa:
Se refiere a la nmanera conb esta confornmada |a
institucidén, en relacion a |os procesos, delegacién de

funci ones, unidad de mando y tranmo de control.



b) Val ores, actitudes y aptitudes:

Se evalua los elenmentos de juicio que conllevan |as
i deas del enpleado acerca de lo que es correcto, nmalo y
deseable; todo esto influye en las actitudes, aptitudes y
el conportam ento identificados con la cultura que se vive
en la institucién.

c) Satisfaccion con el puesto:

En este elenento se eval Ga el grado de satisfacci 6n que

el enpleado tiene con el puesto de trabajo.
d) Rel aci ones I nterpersonal es:

En este apartado se analizarda el anbiente |aboral que
determina las relaciones de trabajo entre dos o nmas
enpl eados, que actuan de nanera interdependiente dentro de
la instituci on munici pal .

e) Prestaciones:

Se evalla los sistemas dé reconpensa, programas de
desarrollo y capacitaci 6n, entre otros, que proporciona |a
instituci 6n a | os enpl eados.

f) Cormuni caci 6n:
En este apartado se evalula si |a conunicaci 6n es clara,
concreta y oportuna a través del cual 1o0s enpleados se

vi ncul an para al canzar un fin conun.
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g) Liderazgo:

Este elenmento evalla aquellas jefaturas que poseen
habi | i dades de influir en |os enpleados para determ nar el
ti po de Liderazgo que dicha instituci 6n posee.

h) Infraestructura fisica:

Este el enmento eval ta | as condi ci ones de trabajo en que se
encuentran | os enpleados, el nivel de agrado y desagrado
qgue ellos sienten en las distintas unidades de esta

i nstituci 6n nmuni ci pal .
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CAPI TULO 1 |

DI AGNGSTI CO DEL CLI MA OGANI ZACI ONAL EN EL DI STRI TO
N° 1 DE LA ALCALDI A MUNI Cl PAL DE LA Cl UDAD DE
SAN SALVADCOR

El presente capitulo contiene la investigacion de
canpo, objetivos, inportancia, nmétodos y técnicas que se
utilizaron para la realizacion del D agnostico sobre el
clima organizacional del Distrito N 1 de la Alcaldia
Muni cipal de la ciudad de San Sal vador; asi cono tanbién

| as concl usi ones y reconendaci ones.

A. | MPORTANCI A DE LA | NVESTI GACI ON.

La investigacion que se realizé en el Distrito N 1
de la Alcaldia Minicipal de la ciudad de San Salvador,
tenia cono proposito evaluar |os el enentos que forman parte
del clima organizacional; por nedio de l|os cuales se
conocieron las «circunstancias en que |os enpleados
desarrollan las activi dades | aboral es de acuerdo al area de
trabajo a | a que pertenecen y |las condiciones en |as que se
desenvuel ven cada uno de ell os.

De esta manera se obtuvo informacidédn que pernitio

di agnosticar la situacién que actual nente se vive en esta
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institucién, la cual ayudara a | a el aboraci 6n de un nodel o
de evaluacién del <clima que contribuya a nejorar e
anbi ent e | abor al adqui ri endo mayor prestigio y
responsabilidad de quienes conforman dicha organizaci én
muni ci pal .
B. ALCANCES Y LI M TACI ONES
- Al cances
Se obtuvo del Director Ejecutivo la autorizacién
para | a realizaci 6n del trabajo de graduaci 6n sobre un
“Di sefio de eval uaci 6n del clima organi zaci onal en el
Distrito N> 1 de la Alcaldia Minicipal de |a ciudad de
San Salvador”, el cual fue orientado al persona
adm nistrativo, confornado por 60 personas, con el
propésito de recopilar informacién valiosa para el
desarrollo de |la investigacién; |la que tanbién servira
para otras dependencias distritales.
- Limtaciones
En el desarrollo de la investigacion de canpo
exi stieron varios factores que interfirieron para |la
recopilacion de la informacidn entre ellos estan:
falta de col aboraci 6n por algunas jefaturas, en el

Il enado del cuestionario y varios enpleados perdieron
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el formulario, |lo que provocé pérdida de tienpo e
interferencias. Sin enbargo, se |les proporciond un
nuevo fornmulario con el propésito de realizar una
i nvestigaci 6n con mayor credibilidad.

C. METODOLOG A DE LA | NVESTI GACI ON.

1. bjetivos

a) bj etivo General
Identificar |os elenentos del clim organizaci onal que
influyen en el rendimento |aboral de |os enpleados del
Distrito N° 1 de la Alcaldia Municipal de la ciudad de San

Sal vador.

b) Objetivos Especificos

. Identificar si el personal conoce coOnb estan
conformados |os niveles jerarquicos de esa dependencia
muni ci pal .

. Conocer cono la infraestructura fisica influye en
el rendimento | aboral de |os enpl eados.

. Eval uar el anbiente |aboral y cénpo incide en |as
acti tudes, val ores, habilidades y destrezas que |os

enpl eados poseen dentro de | a institucion.



49

2. Métodos de investigaci én

Los nmétodos que se utilizaron para |a investigacién
fueron:

a) Analisis.

Se aplicé este nmet odo, por que facilito | a
deternminacion de las relaciones y dependencias de |1os
el ementos que estéan incidiendo en el clim organizacional
de | a entidad objeto de estudio.

b) Sintesis.

Con este nétodo se pudo detectar |os factores que
estan incidiendo tanto positiva conp negativanente en el
rendimento de los enpleados para |legar a |lo concreto e
integrar las areas de coordinacién con el ent or no
or gani zaci onal

c) GObservaci on.

Se utilizdé el método de |la observacion directa para
verificar 'y anpliar los resultados obtenidos sobre

i nformaci 6n que no se logro recolectar en el cuestionario.



50

3. Tipo de investigacion

El tipo de investigacion que se utilizé fue e
correlacional; por que se pudo verificar |os el enentos que
estan incidiendo en el clinma organi zacional, el rendimento
de los enpleados y la relacion que existe entre |as

vari abl es antes nenci onadas.

4. Fuentes de informaci6n

Se wutilizaron dos fuentes de informacion para |a
recol ecci 6n de | os dat os:

a) Fuente prinmaria.

Se refiere a l|la investigacion de canpo la cua
permtid recopilar informacidén basica sobre el clima
or gani zaci onal , a través de encuestas y entrevistas
distribuidas en las diferentes areas de |l a institucion.

b) Fuente secundari a.

Esta se refiere a la informaci 6n recol ectada por nedio
de |ibros, trabajos de graduaci 6n, Internet, etc; la cual
sirvio para anpliar cada uno de |os el enentos rel aci onados

con el tema en estudio.
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5. Técni cas de recol ecci 6n de dat os.

Las técnicas que se utilizaron para la realizacion de
esta investigaci 6n fueron:

La entrevista.

Esta fue dirigida al director ejecutivo, jefes de
departanento y coordi nadores de area.

La encuest a.

Se realiz6 para obtener informacion mas anplia sobre
el anmbiente laboral que se vive en esta dependencia
muni ci pal , la cual fue dirigida a |os enpleados

adm ni strativos que | aboran en dicha institucion.

6. Instrunmentos que se utilizaron para |la recoleccion
de la infornmacion.

Para la recoleccion de la informacion se utilizaron
| os siguiente instrunentos:

El cuestionario.

Se elabor6 un fornmulario de 40 preguntas, abiertas,
cerradas y de varias opciones; el cual ayudd a obtener

i nformaci 6n del problema en estudio. (ver anexo N° 1)
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GQuia de entrevista.

Esta fue dirigida al director ejecutivo, los jefes de
departanento y coordi nadores de area; en la cual se utilizé
el msno formulario que se distribuyo a |os enpleados
adm ni strativos, ya que por no contar con tienpo disponible
para atender |la entrevista solicitaron que se les entregara
el cuestionario para ser |lenado posteriornmente; |o que
permtid hacer una compar aci on en | as pregunt as
contestadas, tanto de |os enpleados conb |los jefes; para
poder determ nar, conp se encuentra actual nente el anbiente
| aboral dentro de di cha organi zaci on.

Prueba pil ot o.

Sirvid para realizar un analisis prelimnar de |o que
opinan | os enpleados admnistrativos del Distrito N 1,
encuest andose al 10% de | a nuestra en estudi o; obteni éndose

una aceptaci on y asimlacion de |as preguntas realizadas.

7. Determ naci 6n del universo.
El universo |lo constituyd 215 m enbros que |aboran en
el Distrito N 1, entre personal adm nistrativo vy

operati vo; siendo el objeto de estudio el per sona
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adm ni strativo conformado por 60 personas; por |o que se

puede decir que el universo que se investigb6 es finito.

8. Determinaci 6n de |la nuestra

En relacion con |o antes nencionado, la nuestra estéa
constituida por 60 personas que son |la que |aboran dentro
del area administrativa de esta institucion, las cuales
estan distribuidas de | a siguiente manera:

1 Director ejecutivo

3 jefes de departanentos

8 coordi nadores de areas

y 48 enpleados admnistrativos distribuidos en |Ias

di ferentes areas que conforman el Distrito N° 1.

9. Tabul aci 6n e interpretaci 6n de datos

Para |la recopilacion de la informacién se utilizaron
encuestas, entrevista y observacién directa, la cual fue
procesada en cuadros tabulares de doble entrada para
facilitar la interpretacion de cada una de |as respuestas
obtenidas en |a investigacioén, tomando conb base |a
frecuencia relativa y porcentual para el analisis de cada

una de las alternativas contestadas por el persona



encuestado; tomando en cuenta la informacién obtenida a
través de | a observaci 6n directa.

La tabul aci 6n e i nt erpretaci 6n de | os dat os
contribuyéo a elaborar el diagnostico sobre el clina
or gani zaci onal que exi ste actual nente en esta institucion vy
desarrollar una propuesta que contribuya a nejorar el

anbi ente | aboral.( ver anexo N 2)
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D. SITUACION ACTUAL DEL DISTRITO N° 1 DE LA ALCALDI A
MUNI Cl PAL DE LA Cl UDAD DE SAN SALVADOR.

El emento 1. Estructura Organizativa

De acuerdo a la informacion proporcionada, se
eval uaron seis aspectos relacionados con l|a estructura
organi zaci onal, se determinan | os nivel es de descripcion de
puestos y la fornma conp estas uni dades estan integradas en
la institucion. Los aspectos que se analizaron son |os
si gui ent es: especi al i zaci 6n del trabaj o,
departanental i zaci 6n, cadena de nmando, tranp de control,
centralizaci 6n, descentralizacion y formalizaci én.

De lo anterior se analizan |os siguientes indicadores:

- El 100% de los jefes y el 79% de |os enpleados

consi deran que |as tareas asignadas estan rel aci onadas

con el grado académ co que poseen; un 21% de |os

enpl eados estan en desacuerdo |o que significa que se

realiza una eval uaci 6n técnica por parte de |a unidad

de recursos humanos en cuanto al grado académ co en un

89.50% (P1, cuadro N 1).

- E 75% de |os jefes eval uados estan de acuerdo en que
exi ste una adecuada coordinacion de tareas en |as

areas de trabajo, dicha opinidn es conpartida por el
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48% de | os enpl eados; en este factor es bueno que el
per sonal conozca |os controles( descripci 6n de
puest os, planes operativos, etc) de l|as actividades
para una coordinaci 6n efectiva. En contraste con un
25% de las jefaturas y 50% de |os enpleados. (P5,
cuadro N°5).

Segun el cuadro N°3, el 92% de |os jefes eval uados y
un 61% de | os enpl eados conocen céno estéa distribuida
la instituci6én; pero un 35% de | os enpl eados opindé |o
contrario. Es inportante que todo el personal conozca
la distribucion de niveles que conforman el Distrito
N° 1, ya que facilita una nejor coordinacion de
esfuerzo para lograr |los objetivos que la institucidn
per si gue.

Los datos obtenidos en el cuadro N 4 reflejan que
sol anente el 50% de los jefes evaluados y el 33% de
| os enpl eados tienen el apoyo de |os superiores para
tomar decisiones; mentras que el 50% y 42% | o hace
ocasi onal mente. Aunque un 25% de |os enpleados opind
gue no. Por o que existe un 50% de nivel de confianza
del jefe hacia sus subordinados en |a del egaci 6n de

t ar eas.
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- En el cuadro N° 6, |as opiniones estan casi divididas,
ya que el 42% de los jefes y el 48% de |os enpl eados
expresaron que no les han definido sus funciones por
escrito; esto significa que debe prestarse atencion a
nonmento de contratar al personal para conunicarle |as
i nstrucci ones respectivas y asi poder desarrollar su
t rabaj o.

El enento 2. Val ores, actitudes, aptitudes.

En este conponente se eval uaron al gunos aspectos que
conforman |a cultura organi zacional conmo |o son: valores,
actitudes, principios y aptitudes que poseen |os m enbros
de la institucion de | o que se obtuvo | o siguiente:

- Conparando |as opiniones obtenidas por |los jefes y
enpl eados se observé wuna contradiccion de anbas
partes, ya que el 50% de las jefaturas afirman que
pronmueven al personal valores y principios con el
objetivo de nejorar |a convivencia entre conpaferos
dentro de la institucion; mentras que un 77% de | os
enpl eados opindé lo contrario, |lo que refleja que no
existe un interés por parte de |las autoridades de esta

organi zaci 6n que inciten a los menbros a nejorar |a
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cultura organizacional de esta entidad nunicipal.
(Elemento 2, P1).

- El 83% de las jefaturas y un 77% de |os enpleados
expresaron que | as actitudes que se tonman cuando se |le
presenta alguna dificultad a un conpafiero es de
sol i dari dad y conpr esi on; denost rando | a
di sponi bilidad de col aboraci 6n que existe entre todos
| os m enbr os gue | abor an en la instituciodn.
(El enmento 2, P3).

- En cuanto al trato que da el jefe innmediato a su
subalterno el 83% de las jefaturas y el 56% de |os
enpl eados mani festaron que es equitativo, opiniodn que
no fue conpartida por el 16% de los jefes y el 38% de
| os enpleados; lo que refleja el cuadro N° 4 que no
hay afinidad en las relaciones |aborales entre
superiores y subordi nados.

De todo |lo antes nencionado se puede decir que es
i nportante fonmentar |os valores y principios necesarios que
contribuyan a nmejorar la cultura organi zacional de

Distrito N° 1.
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El emento 3. Satisfacci 6n con el puesto

En este conponente se evalud |a percepci 6n que tiene
el enpleado de su puesto de trabajo, que tan satisfecho
estd con las actividades que desarrolla y del salario que
devenga. De acuerdo a los resultados obtenidos sobre |a
eval uaci 6n de este el emento se observd | o siguiente:

- El 100% de los jefes y el 92% de |os enpleados
expresaron estar satisfechos con |as actividades que
desarrollan a diario en el Distrito N 1 de Ila
Al caldia Minicipal de la ciudad de San Salvador; lo
que significa que las funciones y actividades estan
bien definidas en su puesto de trabajo.(El emento 3,
cuadro N 1).

- Por otra parte en cuanto a las oportunidades de
ascensos que se dan en esta dependencia nunicipal, un
50% de las jefaturas respondieron que se le da
ocasi onal nent e la  oportunidad de asum r otras
oportuni dades de acuerdo a |a capacidad y experiencia;
opinion que no fue conpartida por el 54% de |os
subordi nados, |0 que denmuestra que no existe una
eval uaci 6n peri 6dica que permta al personal denostrar

cual es son | as habilidades y destrezas que poseen para
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optar a otro puesto de trabajo, cuando se presente
otra opor t uni dad dentro de | a i nstitucidn.
(Elemento 3, cuadro N° 2).

En cuanto al equipo proporcionado por el Distrito,
segun cuadro N° 3, refleja que tanto el 67% de |os
jefes y el 55% de |os enpl eados no, estan de acuerdo
con el equipo de trabajo con que cuenta la
institucion. Sin enbargo un 33% de las jefaturas y un
41% de | os subalternos opinan estar insatisfechos por
no contar con | os el enentos necesari os para desenpefar
sus funci ones.

Segun dat os obtenidos en el cuadro N° 4 se observa que
el 75% de los jefes <consideran que el salario
devengado no conpensa | os esfuerzos y contribuci én por
parte del personal que se realizan, para el |ogro de
| as metas propuestas por |a organi zaci 6n, opinion que
es conpartida por el 92% de |os enpleados, |0 que
demuestra que no se cunple <con las politicas
sal ari al es establ eci das para cada uno de | os puestos.
Oro factor inportante que incide en |la satisfaccion
con el puesto es la inestabilidad |aboral, ya que

exi ste un 56% segun cuadro N° 5), de incertidunbre por
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parte de los menbros que conforman esta institucion

muni ci pal .

La satisfaccion con el puesto es un elenento nmnuy
importante para el logro de los objetivos por parte del
personal que | abora en una determ nada organi zaci 6n; | o que
denuestra en esta eval uaci 6n, la insatisfaccién que existe
de anbas partes en cuanto a ascensos, equipo de trabajo,
salario y la inestabilidad |aboral que afecta en gran
medi da el normal desenpefio de | os menbros en cada una de
| as areas que confornman estd institucién.

El enento 4. Rel aci ones i nterpersonal es

En este elemento se evalu6o |a interaccion vy
coordinacién que existe entre los mnmenbros de Ila
institucién para el logro de |as netas, asi cono tanbién el
respeto y confianza que hay entre los msnos, de |o que se
obtuvo | os siguientes indicadores:

- E 50%de |os jefes expresaron estar en desacuerdo con
el anbi ente que se percibe, opinidn que fue conpartida
por el 71% de |os enpleados, por o que se considera
que es necesario identificar los factores que estéan
incidiendo en el clinma organizacional de esta entidad

muni ci pal . (Elemento 4, cuadro N°1).
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Segun el cuadro N 2, el 92% de las jefaturas
respondieron que existe un nivel de confianza vy
respeto entre el personal, de igual manera el 71% de
| os enpl eados. Lo que denuestra que en el Distrito
N° 1 no hay ninguna dificultad en el desarrollo de |as
actividades vya que hay buenas relaciones entre
conpaferos de trabajo.

De acuerdo a |os datos obtenidos en el cuadro N° 4 se
puede observar que el 50% de los jefes y el 69% de | os
subor di nados mani festaron que el personal con un grado
acadéenmico elevado se encuentran desenpefiando puestos
de trabajo que no van acorde con su preparacion
acadénica, lo que refleja que en la instituci én no hay
una previa evaluacién sobre el reclutamento vy
sel ecci on de personal al existir una plaza vacante
dentro de la m sna.

Oro factor que no se puede aislar son | os conentarios
que pueden afectar a terceras personas negativanmente y
se puede observar en el cuadro N° 5 que el 83% de |as
jefaturas aceptan que se dan nuy frecuentenente este
tipo de situaciones que afectan directanmente el

anbiente interno de trabajo, asi cono tanbién I|a
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dignidad e imgen del personal que |abora en esta
instituci én, opinidén que fue conpartida por un 75% de
| os enpl eados, no obstante un 23% de | os subalternos y
17% de los jefes opinan estar en desacuerdo por |as
af i rmaci ones antes nenci onadas.
El emento 5. Prestaciones
En este conponente se evaluaron |os programas de
desarrollo vy capaci taci 6n gue la institucion | es
proporci ona a sus enpl eados.

- En el cuadro N°1 se puede observar que tanto un 75% de
los enpleados y 50% de |os jefes opinaron que |a
i nstituciéon no | es pr opor ci ona prest aci ones
adicionales a las de la ley; mentras que un 42% de
las jefaturas y un 23% de |os subordinados
mani festaron tener otras prestaciones, en virtud de
gue realizan |abores que aneritan que se le
pr opor ci onen, considerando estas conmb equipo de
trabajo necesario. Lo que desnbtiva a la mayoria de
| os enpl eados interfiriendo en el normal desarrollo de
| as acti vi dades.

- De la informaci 6n obtenida en |os cuadros N°2 y cuadro

N°3 se determiné que el 50% de |os jefes encuestados
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afirmaron que la institucion |les ofrece progranas de
capacitacion y un 67% de ellos dijeron que dichos
progranmas estan acordes a |os puestos que desenpefian
Por otra parte, el 62% de |os enpl eados encuestados
expresaron que no se les capacita vy el 38%
respondieron |o contrario; estando un 63% de |os
enpl eados de acuerdo en que estos progranas se
rel aci onan con sus puestos de trabajo. Los datos
reflejan una contradicci 6n de |as opiniones de jefes y
enpl eados debido a que |as personas que dirigen este
Distrito se interesan mas por <capacitar a |Ilas
jefaturas que a |la mayor parte de |os enpl eados, que
es la que esta en contacto directo con |a poblacion vy
ademas dichos programas no se relacionan total nente
con cada uno de los puestos de trabajo, |o que
interfiere en el buen desenpefio y eficiencia |aboral
de sus m enbr os.

En relacion al cuadro N°4, se puede observar que |a
instituciéon no se interesa por contratar personas que
sean especialistas en salud fisica y nmental para

nmej orar el bienestar de sus menbros; ya que del total
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de | os encuestados el 83% de los jefes y el 81% de | os

enpl eados coi nci den en sus respuestas.

- Segun la informaci 6n que nuestra el cuadro N5, se
determindé que la entidad nunicipal no se preocupa por

i npl enment ar progranmas de convivencia fam liar en donde

pueda participar el nucleo famliar de cada enpl eado;

aseveraci 6n que es respal dada por el 92% tanto de | os
jefes conb de 1|os enpl eados encuestados, o que

indica que dicha entidad no se interesa en notivar a

sus enpl eados, para que éstos sientan que son parte

inportante de la msnma y a |la vez desenpefiar sus
| abores con entusiasno y dedi caci 6n.

Las prestaciones son un elenmento esencial dentro de
cual qui er organizacion, vya que contribuyen a que |Ilas
per sonas pongan mayor interés al nonmento de realizar |as
actividades asignadas; por ejenplo |as capacitaciones
permiten fortalecer algunas areas deficientes, asi conp
tanbi én poner en préactica nuevos conocin entos adquiridos

para el logro de |las netas.
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El emento 6. La Conuni caci 6n
En este elenento, se evalud |a conunicaci 6n que se da

Distrito N1, si es clara, concreta y oportuna,

obt eni éndose | 0 siguiente:

En el cuadro N°1 y cuadro N2, se puede observar que
exi ste una contradiccién entre |as opiniones de |as
partes encuestadas, vya que el 77% de los jefes
expresaron que existe una conunicacion «clara vy
oportuna; opinion que fue refutada por el 56% de |os
enpl eados; |o que indica que no existe una buena
comuni caci 6n entre jefe inmediato y su grupo de
trabajo, afectando de estda manera el logro de Ias
net as propuestas por |a organi zaci on.

Los datos que refleja el cuadro N°4 indican que tanto
los enpleados conmb los jefes no se sienten
i dentificados con la instituci 6n, debido a que ésta no
se interesa por conocer sus necesi dades e inquietudes;

lo que afecta el normal desenpefio de |as activi dades.

Asi m sno, es respaldado por el 58% de los jefes y el

96% de |os enpleados encuestados, estando en
desacuerdo con |l o anterior el 42% vy 4%

respecti vamente.
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La comunicacién es un elenento vital para que
cual qui er institucidn alcance |as netas propuestas; si esta
se da con claridad y respeto entre los menbros que |a
conforman, hay un desenpefio adecuado de |as actividades
asignadas y a la vez se nejora el clima | aboral existente.

El emento 7. Liderazgo

En este elenmento se evalud | a habilidad que poseen | as
jefaturas para influir en |los enpleados, y asi poder
determinar el tipo de |liderazgo que posee esta dependenci a
muni ci pal .

- De acuerdo a la informaci 6n que refleja el cuadro N°1,
el 25% de |os enpleados expresaron que |las jefaturas
no participan en la resolucién de las inquietudes de
| os subalternos; mentras que un 31% expresaron que |o
realizan en forma ocasional, aunque un 44% de |os
subordinados y un 50% de los jefes dijeron 1o
contrario, lo que afecta la correcta realizaci én de
al gunas tareas en donde se necesita la consulta vy
supervi si 6n de | os superiores.

- En la pregunta N2 se observa una division de
opi niones entre jefaturas y subalternos, ya que el 75%

de los jefes y el 48% de | os enpl eados afirman que se
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toman en cuenta |as habilidades y destrezas del grupo
de trabajo al nonento de realizar una eval uaci 6n del

desenpefio, conb puede observarse en el cuadro N°2.

Mentras que el 25% de |os superiores y el 44% de | os
subor di nados sostienen |o contrario. Lo que indica que
hay un buen grupo de personas insatisfechas, porque
al gunos jefes no se interesan por conocer su trabajo e
identificar las habilidades y enpefio que éstos
demuestran al realizar |las tareas asignadas, |o que a
la vez afecta en e logro de las netas de la
i nstitucién.

Segun el cuadro N°3, el 17% de los jefes y el 37% de
| os enpl eados expresaron que el respeto y confianza
que existe en la instituci én es regular, aunque un 58%
y 48% opin6 lo contrario; lo que afecta |a
coordinacion y arnonia entre anbas partes para |la
correcta realizacion de las funciones que se
desarrollan en este Distrito.

La informaci 6n obtenida en el cuadro N°5, refleja que
el 100% de los jefes y el 71% de |os enpleados
encuestados afirmaron que las jefaturas poseen |a

habilidad de influir en sus subordinados para |a



69

real i zaci 6n de | as actividades |aborales, mentras que
un 27% dijeron lo contrario; |lo que significa que hay
un buen nivel de influencia de los jefes hacia su
grupo de trabajo, aunque hay un consi derabl e nunmero de
ellos que deben de desarrollar esa capacidad vy
denostrar que en realidad son lideres, ya que el no
influir adecuadanente en |os subalternos afecta
gr andenent e el desarrollo de | as funci ones
est abl eci das por la institucion.

La cualidad de I|iderazgo es vital para cualquier
persona que se desenpeiie conb jefe dentro de una enpresa,
debido a que tiene que influir en su grupo de trabajo para
la correcta realizacion de las |abores, asi conop tanbién
al canzar | as netas propuestas por la institucion.

El enento 8. Infraestructura Fisica

Las condiciones de trabajo en que se desenvuel ven | os
enpl eados, el nivel de agrado y desagrado que ellos sienten
al ej ecut ar sus activi dades; son algunos aspectos
prinordiales para lograr las nmetas que la institucidn a

defi ni do.
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Los factores que se eval uaron en este conponent e

fueron la ilumnacioén, el ruido, la ventilacién, entre

otros; y didé cono resultado | o siguiente:

El 34% de los jefes evaluados consideran que el
espacio fisico permte desarrollar conodanente |as
actividades, contrario al 66% de ellos y 61% de |os
enpl eados que estan en desacuerdo, por |o que la
direccion ejecutiva debe de tomar en cuenta todas
aquel las oficinas o areas de coordinaci 6n que tienen
espacio bien reducido y consecuentenente no pueden
desarrol l ar pl aci danente sus activi dades. (Elenmento 8,
cuadro N°1).

De acuerdo al cuadro N°3, el 67% de los jefes y el 73%
de | os enpl eados eval uados dijeron estar en desacuerdo
con |la ventilaci6on que posee en su area de trabajo; |o
qgue refleja que la institucién no cuenta con un
adecuado equipo de ventilacién en cada unidad de
trabaj o afectando en gran nedida |la realizacion de |as
actividades y | a salud del personal.

El cuadro N°4, nuestra que existe desconcentraci én en
| a ejecucion de |las actividades, ya que el 58% de |os

jefes y el 53% de |os enpleados conparten dicha
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opi ni 6n, en ese sentido se observo que el 42% de |as
jefaturas estan ubicados en algunas oficinas que
permten trabajar con normalidad; no asi por el resto
de enpl eados que manifiestan no | ograr sus netas en e
periodo establ eci do por probl emas de interferencia.

Con | os datos del cuadro N°5, puede decirse que el 58%
de los jefes evaluados y el 67% de | os enpl eados est an
i nsati sfechos con la linpieza y ornato que se realiza
en la institucidn; lo que es clara evidencia de la
falta de supervision que se le da al encargado de
i npi eza e higiene, afectando el normal funcionam ento
de las actividades, asi cono tanbi én causa una nala
imagen a |os ciudadanos que |llegan a solicitar |os

servi ci os nuni ci pal es.

CONCLUSI ONES 'Y RECOVENDACI ONES

E. CONCLUSI ONES

Referente a |l a estructura organizativa; se puede decir
gue |a wunidad de recursos hunmanos realiza una
val i daci 6n técnica para contratar personal de acuerdo

a su grado académ co. Pero resulta, que no todos
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conocen la distribucién de niveles de autoridad.
Tanmbi én existe un cierto nivel de confianza del jefe
hacia su subalterno en del egar tareas; en efecto, si
bien es cierto que hay confianza para tomar
deci si ones, no exi ste una adecuada coordi naci 6n de | as
acti vi dades por que no son pl ani fi cadas con
anterioridad; |o que afecta el wuso del -equipo de
ofi cina, pérdida de tienpo, generando nmal os entendi dos
y poca col aboraci 6n entre el equi po de trabajo.

Se determiné que no fonentan valores y principios que
ayuden a nejorar la convivencia |aboral entre
conpaferos de trabajo, asi conpo tambi én un porcentaje
menor expresé que dentro de la institucidon existe
favoritisno hacia un determ nado grupo de trabajo; |o
que significa que no existe equidad en el trato que da
el jefe a su subordinado, esto conlleva a crear un
anbi ente |aboral desagradable en donde cuenta nas |a
preferencia o parentesco que | a capacidad que tiene |a
persona para |l a realizaci 6on de | as activi dades.

Se determin6 que la satisfaccion con el puesto en
cuanto a l|a oportunidad de ascensos, el 59% de |as

jefaturas expresaron pronoverlo de forma ocasional;
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opi ni6n que no fue conpartida por |la nayor parte de
| os enpl eados, asi cono tanmbién se denobstro
descontento por anbas partes en lo referente a la
conmpensaci 6n sal ari al ; ya gue no cubre | as
expectativas en cuanto al esfuerzo vy contri buci 6n
profesional que se da para el logro de las netas de
est & organi zaci on.

Se determinG6 que en esta institucion se generan nucho
| os conentarios negativos entre conpaferos de trabajo,
afectando la dignidad e inagen de |as personas y el
normal desarroll o de |las actividades.

Se determiné que la institucion nuestra poco intereés
en el bienestar de cada uno de |los menbros que ahi
| aboran(debido a que se inclina nmas por | as
jefaturas), dejando de lado a |la nmayoria de enpl eados
gue son | os que ejecutan directanente |as activi dades;
asi conmo tanbi én, hay wuna despreocupaci 6n por el
bi enestar fisico y nmental de |os enpleados, |o que
conlleva a que estos no se sientan | o suficientenente
notivados al nomento de |levar acabo las tareas

creando un inadecuado anbiente | aboral gue es
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percibido tanto por los enpleados conb por I|a
pobl aci 6n que demanda sus servi ci 0s.

En esta entidad nmunicipal existe wuna comrunicacién
| aboral deficiente entre jefes y subalternos, ya que
la mayoria de los jefes que se encuestaron opinaron
gue hay claridad en ella, mentras que un porcentaje
mayor de |os enpleados afirmd lo contrario; |o que
indica que las jefaturas se expresan en form adecuada
al dirigirse a su grupo de trabajo, pero para éstos
ualtinmos no es asi. Ademds esto se pudo observar cuando
se realizo la visita a este distrito.

En la institucion municipal no existe un tipo de
| i derazgo def i ni do, exi sten al gunos jefes gue
participan en |la realizacion de |las actividades, otros
muestran interés por detectar |las habilidades vy
destrezas de |os subordinados y otro considerable
porcentaje expresé que hay superiores que carecen de
| a habilidad de influir en su grupo de trabajo.

Se puede afirmar que la tendencia sobre |las
condi ciones de trabajo, es bastante preocupante; vya

gue la mayoria de |os enpl eados estan inconfornmes con
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el espacio fisico, la ventilacion, concentraci 6n para

| a ej ecuci 6n de sus labores, la linpieza e higiene.

F. RECOVENDACI ONES

Realizar wuna revision del organigrama, para que
conprenda los niveles de autoridad, normas vy
reglanentos, las relaciones de coordinacidén tanto
hori zontal es conb verticales para girar instrucciones
por escrito al personal bajo su cargo.

Pronover por parte de las jefaturas valores vy
principios que ayuden a nejorar las actitudes vy
aptitudes del personal; ya que estos son factores
fundanentales para que exista una buena cultura vy
contribuya a tener un nejor clim organizaci ona
dentro de la institucion.

Real i zar eval uaci ones del desenpefio peri édi canente,
gue sirvan conb base para tener un perfil de la
capacidad y experiencia que posee el personal que
| abora en esta institucion, al nonento que se presente
una plaza vacante y darle oportunidad de crecer
prof esi onal nente obteniendo una nejor conpensaci 6n

sal ari al .
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Convocar perio6dicanente a las jefaturas de cada area
para discutir el conportamento que tienen |os
subalternos dentro de cada unidad y buscar posibles
sol uci ones cuando se presente al gun inconveniente por
conductas y conentarios que afecten negativanente a
terceras personas.

Real i zar pr ogr amas de capaci taci 6n par a | os
departanentos que aun no han participado, asi conp
tanbi én rotar al personal que ya a sido involucrado en
di chos progranmas para que exista equidad y pueda
beneficiarse la institucion con el aporte de nuevas
i deas y procedi m entos; excepto aquellas personas que
por la naturaleza del cargo estéan obligadas a asistir
constantenente; asi cono tanbi én contar con personal
especializado en salud fisica y nental que ayude al
bi enestar de cada uno de | os enpl eados.

Los dirigentes de estd institucidén deben realizar
eval uaci ones peri 6dicas de |a conunicaci 6n a cada una
de las jefaturas que |la conforman para que haya una
buena fluidez de la informacion, lo que ayudara a la
correcta conprensi 6n de sus tareas y pueda existir un

anbiente de arnonia entre jefes y subordinados. Asi
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cono tanbi én, escuchar |as inquietudes y necesidades
de sus enpl eados para gque éstos se sientan
identificados con la msnma y realicen con entusiasno
| as acti vi dades asi ghadas.

Real i zar evaluaciones a cada una de las jefaturas
exi stentes en esta institucién, con el fin de conocer
| as cual i dades de cada uno de ellos; y de esta manera
poder identificar el tipo de |liderazgo que predom na.
Asi conmp tanbi én, analizar cual es el que nejor se
apega a las necesidades y tratar de que exista un
solo tipo de liderazgo para evitar confusion entre | os
subalternos y al msno tienpo crear un anbiente
agradable en el que tanto los jefes cono | os enpl eados
participen en la realizacion de actividades y el logro
de | as netas de | a organi zaci on.

Real i zar una revision de la distribucion fisica en |as
instalaciones y |a ubicaci6n del personal, nobiliario
y equipo de oficina, aire acondicionado, |inpieza e

hi gi ene.
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CAPI TULO | I |

DI SENO DE UN MODELO DE EVALUACI ON DEL CLI MA
OGANI ZACI ONAL PARA EL DISTRITO N 1 DE LA ALCALDI A
MUNI Cl PAL DE LA Cl UDAD DE SAN SALVADOR.

El nodelo de evaluacion conprenderada todos aquellos
el enentos que se evaluaron en el diagnéstico realizado en
el Distrito N°1 de la Alcaldia Minicipal de la ciudad de
San Sal vador; entre los cuales se pueden nencionar: |a
estructura organizativa, valores, actitudes y aptitudes,
satisfaccién con el puesto, relaciones interpersonales,
prestaci ones, conunicacion, liderazgo e infraestructura
fisica.

El disefio de este nodelo es para aplicarlo en form
permanente conb una herram enta adm nistrativa que ayude a
identificar |as percepciones que afectan a |os enpl eados y
determinar sus fortalezas y debilidades. Estos el enentos
estan relacionados e interactuan entre ellos, ocasionando

influencia directa en el conportam ento de sus m enbros.
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A. | MPORTANCI A DEL MODELO DE EVALUACION DEL CLI MA
ORGANI ZACI ONAL.

La el aboraci én de este nobdelo servird cono una
guia metodol 6gica e instrunento técnico administrativo para
eval uar el clima organizacional en el Distrito N 1 de la
Al cal dia Muni ci pal de |la ciudad de San Sal vador.

Por lo tanto, las condiciones de trabajo se veran
benefi ci adas, ganando prestigio y mayor responsabilidad de

qui enes confornman esta organi zaci on.

B. OBJETI VOS
1. Objetivo Ceneral
Di sefiar un nodel o de eval uaci on del clim
or gani zaci onal que contribuya al rendimento | aboral de |os
enpl eados del Distrito N° 1 de la Alcaldia Miunicipal de |a

ci udad de San Sal vador.

2. (bjetivos Especificos
 Lograr que el nodel o propuesto sirva cono herram enta
técnica adm nistrativa para fortal ecer el anbiente | aboral

gue se vive actualnente en | a institucion.
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 Proponer una estructura organizativa que permta a
| os enpleados conocer en forma clara los niveles de
autori dad y departanental i zaci 6n de | as uni dades.

s Fonmentar la estabilidad |laboral y la aplicacion de
nodelo en otros Distritos que no ponen de manifiesto el
conportamento y rendi mento profesional.

e Superar aquellos elenentos de infraestructura fisica
gque aunente, en gran nedida l|a productividad de |os

enpl eados.

C. CONTENI DO DEL MODELO DEL CLI MA ORGANI ZACI ONAL
1. Disefio de politicas general es para | a eval uaci 6n
del clima.

e Evaluar el clinma organizacional del Distrito N° 1 de
la Alcaldia Miunicipal de la ciudad de San Salvador cada
ocho neses;

e Lograr la participacion de |os enpl eados del Distrito
N° 1 durante y después de |a inplenmentaci 6n del nodel o;

 Eval uar todos aquell os resul tados positivos, después
de | a evaluaci 6n del clima, para notivar y fortal ecer la

creatividad del personal
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. Est abl ecer una partida especial del presupuesto
gener al del Distrito N 1 para evaluar el clinma
or gani zaci onal

*La calidad del servicio al contribuyente sera uno de
l os principales retos con |a aplicaci é6n de este nodel o;

. El encargado de la inplenmentacion y supervision
del nodel o de evaluaci 6n sera el departanento de Recursos
Humanos;

e Que |las autoridades del Distrito N° 1 introduzcan en
su reglanento l|a evaluacién del clinma en el periodo

pr opuest o.

2. Estrategias del Mbdel o.

e (Obtener el conprom so de la Direccidn ejecutiva de
Distrito N°1 para poder |levar a cabo |a evaluaci on del
clima organi zaci onal en el periodo establecido.

e Capacitar a los enpleados tanto a nivel tactico
cono operativo sobre clinma organi zaci onal

« ldentificar las actitudes 'y percepciones de

personal hacia su trabajo y la institucién;
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« Definir las proyecciones para |la inplenentaci 6n del
nodel o de evaluacion del clima, en la elaboracion del
presupuest o anual del Distrito N°1;

* Desarrollar planes especificos de accidén que
nejoren |la calidad del servicio a |os contribuyentes;

e Dar continuidad al nodel o de eval uaci 6n de clim de
maner a peri 6di ca segln cronograna propuest o;

e Introducir a través de la unidad |egal, de nmanera
especifica en el reglamento interno de trabajo, un articulo
rel aci onado con | a evaluaci 6n del clinm organi zacional, su

ejecucion y tramte presupuestario.

3. Elenentos del Mdelo del dinma Organizaci ona

1. Estructura Organi zativa

bj etivo: Conocer conb estd conformado el Distrito
N° 1 en relacid6n a |os procesos, delegacion de funciones,
unidad de nmando y trano de control; facilitando la
coordi naci 6n de esfuerzos para | ograr nejores resultados.
El cuadro siguiente presenta |os indicadores de eval uaci 6n,
asi cono | os porcentajes con | os correspondi entes

criteri os.
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DEPARTAMENTO / AREA A LA QUE PERTENECE

NOVBRE DEL PUESTO

I ndi cadores a
eval uar

Citico

30% 45%

Di sm nui do

46% 60%

Pronedi o

61% 75%

Dest acado

76% 90%

Opti no

91% 100%

La preparaci 6n
académ ca esta
acorde a las
tareas asi gnadas

Coor di naci 6n de
funci ones con
depart anment o/

ar eas

Conoci m ento de
ni vel es
j erarquicos

Facultad de tona
de deci si ones

Def i ni ci 6n de
funci ones

Resul t ados

Pronedi o

Si | os

resul t ados

esta area necesita nejorar.

reflejan un pronmedi o nenor

al 61%




2. Val ores, Actitudes y Aptitudes.

(bj etivo: Evaluar |as percepciones de |os enpleados
acerca de |lo que es correcto, nalo y deseable para que el
trabajo se desarrolle de forma adecuada contribuyendo al

|l ogro de las netas de la institucion.

El cuadro siguiente presenta |os indicadores de
eval uaci on, asi cono | os por cent aj es con | os

correspondi entes criterios.

DI STRITO N°:

DEPARTAMENTO / AREA A LA QUE PERTENECE

NOVBRE DEL PUESTO

Critico Di smi nuido | Promedio || Destacado Opti nmo
| ndi cadores a eval uar

30% 45% 46% 60% 61% 75% 76% 90% 91% 100%

Leal t ad, honradez en
el trabajo

La solidaridad y
col abor aci 6n es
not abl e entre
conpafier 0s

Afinidad en | as
rel aci ones | aboral es

Equi dad en el trato
haci a personas o
grupos de trabajo

| Resul t ados | | | | |

| Pr onedi o | | | | |

Si los resultados reflejan un pronedio nenor al 61%
esta area necesita nejorar.
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Sati sfacci 6n con el Puesto.

bj etivo: conocer el grado de satisfaccion que el
enpl eado tiene con el puesto de trabajo, el nivel de agrado
o desagrado para el nor mal funcionam ento de |as
acti vi dades.

El cuadro siguiente presenta |os indicadores de
eval uaci on, asi cono | os por cent aj es con | os
correspondi entes criterios.

DI STRI TO N°:
DEPARTAMENTO / AREA A LA QUE PERTENECE:
NOVBRE DEL PUESTO
Critico Di smi nuido | Promedio || Destacado Opti nmo
I ndi cadores a eval uar
30% 45% 46% 60% 61% 75% | 76% 90% | 91% 100%

Eval uaci ones justas y
equi tativas

[ Oport uni dad de ascenso ||

Adecuada retribuci 6n
sal ari a

Equi po de trabajo
adecuado

| Estabilidad Iaboral | |

| Resul t ados | |

| Pronedi o | |

Si los resultados
esta area necesita nejorar.

reflejan un pronedi o nenor

al 61%
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4. Rel aci ones I nterpersonal es.

oj etivo: analizar el anbiente |aboral que determ na
las relaciones de trabajo entre dos o nas enpleados que
act uan de manera interdependi ente dentro de la institucion;
asi cono tanbi én, |as rel aci ones desagradabl es, cooperaci 6n

y sana conpetenci a.

El cuadro siguiente presenta |os indicadores de
eval uaci on, asi cono | os por cent aj es con | os

correspondi entes criterios.

DI STRITO N°:

DEPARTAMENTO / AREA A LA QUE PERTENECE

NOVBRE DEL PUESTO

Critico Di smi nuido | Promedio || Destacado Opti nmo
| ndi cadores a eval uar

30% 45% 46% 60% 61% 75% 76% 90% 91% 100%

Anmbi ente | abora
adecuado

Confianza y respeto
entre conpaferos de
trabaj o

I nterés por pronover
el trabajo en equipo

Rel aci 6n | aboral entre
jefe y enpl eado

Conent ari os negativos
entre conpaifieros

| Resul t ados | | | | |

| Pr onedi o | | | | |

Si los resultados reflejan un pronedio nenor al 61% esta
area necesita nejorar.
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5. Prestaciones.
(bj et i vo: Eval uar | os si stemas de r econpensa,
programas de desarrollo y capacitacién que la entidad

muni ci pal proporciona a | os enpl eados.

El cuadro siguiente presenta |os indicadores de
eval uaci on, asi cono | os por cent aj es con | os

correspondi entes criterios.

DI STRITO N°:

DEPARTAMENTO / AREA A LA QUE PERTENECE:

NOVBRE DEL PUESTO

Critico Di smi nuido | Promedio || Destacado Opti nmo
| ndi cadores a eval uar

30% 45% 46% 60% 61% 75% 76% 90% 91% 100%

Prestaciones justas y
equi tativas

Programas de
capaci t aci 6n adecuados
y oportunos

Pronueven progranmas de
convivencia famliar

Adecuados programas de
salud fisica y mental

| Resul t ados | | | | |

| Pr onedi o | | | | |

Si los resultados reflejan un promedi o nenor al 61% esta

area necesita nejorar.
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6. Comuni caci én.
bj etivos: evaluar, si la comunicacién es clara,
concreta y oportuna dentro de la institucion, para ayudar a

| a tonma de deci si ones.

El cuadro siguiente presenta |os indicadores de
eval uaci on, asi cono | os por cent aj es con | os

correspondi entes criterios.

DI STRITO N°:

DEPARTAMENTO / AREA A LA QUE PERTENECE

NOVBRE DEL PUESTO

Critico Di smi nuido | Promedi o || Destacado Opti mo
| ndi cadores a eval uar

30% 45% 46% 60% 61% 75% 76% 90% 91% 100%

La conuni caci 6n es
clara y concreta

Canal es de
comruni caci 6n oport unos

Acceso a informaci én
de interés para |l os
enpl eados

Interés por |as
necesi dades de | os
m enbr os

| Resul t ados | | | | |

| Pr omedi o | | | | |

Si los resultados reflejan un promedi o nenor al 61% esta

area necesita nejorar.
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7. Liderazgo.
Qoj etivo: conocer |a habilidad de influir que poseen
| as jefaturas sobre sus enpleados e identificar el tipo de

| i derazgo de la institucion.

El cuadro siguiente presenta |os indicadores de
eval uaci on, asi cono | os por cent aj es con | os

correspondi entes criterios.

DI STRITO N°:

DEPARTAMENTO / AREA A LA QUE PERTENECE:

NOVBRE DEL PUESTO

Critico Di smi nuido | Promedi o || Destacado Opti mo
| ndi cadores a eval uar

30% 45% 46% 60% 61% 75% 76% 90% 91% 100%

Capaci dad de | as
jefaturas de influir
en su grupo de
enpl eados

Adecuada cal i dad
académ ca de | as
j efaturas

Respeto y confianza
entre jefes y
enpl eados

Val oraci 6n de | as
habi | i dades y
destrezas del persona

| Resul t ados | | | | |

| Pr onedi o | | | | |

Si los resultados reflejan un pronmedi o nenor al 61% esta

area necesita nejorar.
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8. Infraestructura Fisica.

(bj etivo: evaluar |as condiciones de trabajo, el nivel
de satisfaccién que sienten | os enpleados en Ilas
di ferent es uni dades de coordi naci on.

El cuadro siguiente presenta |os indicadores de
eval uaci 6n, asi cono | os por cent aj es con | os

correspondi entes criterios.

DI STRITO N°:

DEPARTAMENTO / AREA A LA QUE PERTENECE:

NOVBRE DEL PUESTO

Critico Di smi nuido || Promedi o || Destacado Opti mo
I ndi cadores a eval uar

30% 45% 46% 60% 61% 75% 76% 90% 91% 100%

El espacio fisico es
el adecuado

Adecuada il um naci é6n y
ventil aci 6n

Desconcentraci 6n
provocada por ruidos y
otros factores

Sat i sfacci 6n con el
ornato y |inpieza

Facil acceso al |ugar
de trabajo

| Resul t ados | | | | |

| Pr omedi o | | | | |

Si los resultados reflejan un pronedio nmenor al 61%
esta area necesita nejorar.
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D. PROPUESTA PARA MEJORAR EL CLI MA ORGANI ZACI ONAL

La el aboracion de la propuesta, estd orientada a |a
aplicaci 6n del nodel o de evaluacion; con el fin de obtener
i nf or maci én sobre | os el enent os anal i zados en el
di agnéstico enfocandose en la estructura organi zacional,
val ores, actitudes, relaciones interpersonales y/o otros
factores que est an af ect ando negati vanment e el
conportam ento  del per sonal asi combo la variables
anbi ental es i nternas de trabajo.

A través de |a evaluaci 6n del clim organizaci onal se
pueden detectar |as percepciones conpartidas que se dan
entre | os menbros acerca del anbiente que se percibe en |a
organi zaci6n; la falta de coordinacion entre las |ineas de
autoridad puede ocasionar una duplicidad de funciones en
las distintas unidades por no contar con una adecuada
estructura organi zaci onal que permta definir adecuadanente
| os niveles jerarquicos de la institucion.

Los valores y principios son parte de la cultura que se
vive en |l a organi zaci on identificando |as creenci as,
actitudes y aptitudes que tienen |los individuos hacia la

m sma, dentro de ésta entidad municipal |os responsables en

fomentar una cultura positiva son las jefaturas por nedio
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de programas cul tural es gue generen actitudes
positivas, permtiendo educar al personal vy | ograr un
clima | aboral favorable para el cunplimento de la msion vy
Vi si on.

Oro elenento inportante para nejorar el clinma
organi zacional es realizar evaluaciones periddicas del
desenpefio, para poder proporcionar una descripci 6n exacta y
confiable de la nanera en que |os enpleados |levan a cabo
su trabajo; para esto los sistemas de evaluaci on deben
est ar directanente relacionados con el puest o, ser
practicos y confiables, es decir que deben de ser
conpr endi dos por eval uadores y enpl eados.

El conportam ento que tienen |os enpleados dentro del
Distrito es fundanental en la imagen que | os contri buyentes
tengan del m sno.

La propuesta se dividira en dos partes: una guia
admi ni strativa técnica-practica por cada elenmento eval uado
y un plan de inplenentaci 6n que estara conpuesto por todas
aquel l as actividades a realizar, presentacion, aprobacion
r epr oducci 6n, recursos y mecanisnbos de control gue
contribuyan a enriquecer |as unidades o jefaturas de esta

i nstitucion.
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1. ESTRUCTURA ORGANI ZATI VA
El organigrama nuestra cénmo la direccién ejecutiva
jefes de departamento y coordinadores de area estan
vinculados a lo largo de lineas principales de autoridad
Esta conpuesto por entegranas que describen el nonbre de la
uni dad y/ o area de coordi naci 6n.

A continuaci 6n se presenta |la estructura organizativa
del Distrito N 1, el cual difiere al organigram actual
gue se presenta en el Capitulo |

Las areas de coordinacién de relaciones publicas vy
fiscalizaci 6n han sido desconcentradas recientenente, por
lo que la prinera se ubica en linea funcional bajo la
conducci 6n de la direccion ejecutiva y, |a segunda se ubica
en el nuevo departanento de servicios a |os ciudadanos que
se explicara mas adel ante.

La adm nistraci 6n se ubica conb una unidad funcional
gue planifica |a adecuada utilizaci6on de |os procesos
adm ni strativos en coordi naci on con |a direcci Oon ejecutiva.

El &area de barrido de <calles se wubica en el
departanento de Desarrollo | ocal , conmpuest o por
i nspectores de barrido que se encargan de hacer |inpieza en

pasaj es, aveni das y aceras.
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Comercio informal se traslada del departanento de
desarrollo local al departanmento de servicios a |los
ci udadanos por prestar un servicio del conercio en la via
publi ca.

El departanmento de servicios internos se nodifico a
departanento de servicios a |os ciudadanos por dos razones
princi pal es:

a) Por su naturaleza de trabajo. Las actividades que
desarrollan |as areas que conprende el departanento de
servicios a |os ciudadanos son simlares y, adecuadas a |la
fuerza y cantidad de trabajo que exigen de manera eficiente
| os contri buyentes;

b) Por sus objetivos estratégicos. E jefe de
departanento de servicios a |os ciudadanos el abora
programas estratégicos que facilitan el logro de |as netas
de acuerdo a las funciones que desenpefia cada una de |as

areas de coordi naci on.



ORGANIGRAMA FUNCIONAL PARA EL DISTRITO No. 1
DE LA ALCALDIA MUNICIPAL DE LA CIUDAD DE SAN SALVADOR

DIRECCION EJECUTIVA

APOYO DE CONCEJALES
AREA JURIDICA
CAM
RELACIONES JURIDICAS
ADMINISTRACION
DEPARTAMENTO DE DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO DE
DESARROLLO LOCAL DEPARTICIPACION CIUDADANA SERVICIOS A LOS CIUDADANOS
AREA DE PARQUES | [AREA DE SANEAMIENTO | [ AREA DE BARRIDO | [AREA DE RENOVACION|[ AREADE | ['AREA DE PROGRAMAS | [AREADE CULTURAY] [ AREA |[REA DE ORDENAMIENTC [AREA DE REGISTROY [AREA DE COMERCIO| [ AREA DE
Y ZONAS VERDES AMBIENTAL DE CALLES URBANA ORGANIZACION SOCIALES DEPORTES FINANCIERA TERRITORIAL Y SERVICIOS INFORMAL FISCALIZACIO
Lineadesta. ~ TTTTTTTmoomoooos
Autorizacion de linea:
Funciones de linea: ~ —-—=————----——-
Fecha de elaboracion: Septiembre 2002
Fuente: Elaboracion del grupo
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2. VALORES, ACTI TUDES Y APTI TUDES

Los valores y principios son parte de la cultura que
se vive en la organizacién, ayudan a identificar |Ias
creencias, actitudes y aptitudes que tienen |os m enbros
hacia la msm. Dentro de esta entidad nunicipal |os
responsables de fonentar una cultura positiva son |as
jefaturas por nedio de programas culturales que permtan
educar al personal y lograr un clim |aboral favorable para
el normal desenpefio de | as acti vi dades.

De acuerdo a la msion del distrito se encontraron un
conjunto de valores que determnan las actitudes 'y
percepciones de los enpleados y para fortalecer el
conportam ento organi zaci onal se propone | o0s siguiente:

* Respetar |os deberes y derechos adquiri dos;

 Reflejar un inpacto positivo para nejorar el
servicio al «cliente y las relaciones entre
conpafer os de trabaj o;

e Poseer un autoestina positivo;

« Conprender |os inconvenientes que se presenten en
cada area de trabajo

e La cultura y conportamento reflejado hacia |os

usuari os debe ser positivo;
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* Respeto hacia sus superiores;

e Seguridad, honestidad y sinceridad al realizar

| as tareas;
* Respeto a las creencias de | os dengés;

« Principios éticos.

3. SATI SFACCI ON CON EL PUESTO

El nivel de satisfaccidn que el enpleado tiene en su
puesto de trabajo, es un factor determ nante para el buen
funci onam ento de | as activi dades.

El coordi nador de | as eval uaci ones sera el sub-gerente
de recursos humanos. Para su correcta realizacién, el
encargado |levara a cabo reuniones antes de realizar |a
eval uaci 6n con 1los puestos de trabajo que participan,
deberd hacer de su conocimento los criterios y el nmanejo
para evitar pérdida de tienpo al nonento de Ilevarla a
cabo.

A continuaci 6n se presenta una guia para |a eval uaci én
del desenpefio de | os enpleados que |aboran en el distrito

N> 1.
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GUI A PARA LA EVALUACI ON DEL DESEMPENO EN EL DI STRI TO

1 DE LA ALCALDI A MUNI Cl PAL DE LA Cl UDAD DE SAN SALVADOR

1- Criterios para evaluar el desenpeiio del personal
adm nistrativo, en el Distrito N 1.

Asi st enci a.
Consiste en presentarse a trabajar todos |os dias,
segun contrato establecido entre la institucion y el
per sonal ;

Punt ual i dad.
Representa desde el inicio de |la jornada |aboral del
dia, a la hora fijada en el lugar de trabajo, hasta |la
hora establecida para I|a salida del per sonal ,
i ncluyendo | os horarios de |los tienpos de descanso;

Hi gi ene y apari enci a.
Requeri m ent os preci sos de | i npi eza per sonal
dependiendo del area a la que esté asignada e
enpl eado. lgualnente es el aseo permanente, y el
cunplinmento de |as demds normas establecidas por |a

i nstitucién;



d)

f)

¢))
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Seguri dad de QOperaci on.
Consiste en el conocimento y aplicacién total de |as
nmedi das preventivas y correctivas sobre seguridad
personal, en el manejo de naquinaria, equipo y demas
mat eri al es, segun | as indicaci ones establ ecidas por |a
i nstitucién;

Di sci pl i na.
Consiste en el cunplimento de todas |as nornas,
reglanentos y politicas, para mantener el orden vy
respeto en el trabajo;

Di sponi bi |i dad.
Es la actitud permanente de todas I|as nornas,
reglanmentos y politicas, para nmantener el orden vy
respeto en el trabajo;

Adapt abi | i dad.
Grado de integracion de l|la persona en el puesto
asignado, en su departamento y tanbién con |as
di ferentes personas con |las que se relaciona en sus

| abor es;



h)

i)

k)
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Responsabi | i dad.
Grado de conciencia puesta en practica, de su
conpr om so con | a i nstitucidn resal t ando | a
inmportancia de realizar su trabajo con toda |a
dedi caci 6n y atenci 6n posi bl e;

Coruni caci on.

Es el mantenimento del flujo de informacién, entre
| os enpleados y los representantes de la institucion
respecto a l|las I|abores cotidianas, de nmanera que
exista entendimento claro y oportuno entre anbas
partes;

Trabaj o en Equi po.
Capaci dad del individuo para |aborar en conjunto con
otras personas, y con |los diferentes niveles
jerarquicos dentro de la institucion;

Capaci dad de aprendi zaj e.
Habilidad de |la persona para adquirir nuevos
conoci mi entos, variando en el grado de profundi dad de
los misnos, y en el mayor o nenor tienpo requerido en

| a posicién de trabajo;
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) Conoci m ent os del Puesto.
Grado de doninio de las tareas, actividades y denmas
responsabi | i dades, requeridas en la posicién de
t rabaj o;

m Canti dad de Trabaj o.
Capaci dad del enpleado para absorber mayor o nenor
nunero de tareas, considerando |a profundidad de |as
m smas;

n) Cal i dad de Trabajo.
Gado de cunplimento de Ias especi ficaci ones
requeri das para cada una de las tareas y actividades

del puesto de trabajo.

2- Criterios para calificar el desenpefio del personal

admnistrativo en el Distrito N° 1.

La calificacion de actuacion sirve para indicar el
nivel de satisfaccion en el cual el enpleado ha estado
desarrol l ando sus acti vi dades.

a) Esta calificacion refleja un nivel de actuacion que
generalnente va nmas alld de |lo esperado. El enpleado
cunple y usual nente excede |os estandares de desenpefio

esperados. Es una muy buena calificacion y normal nente
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se aplica a aquellos que han tenido |la educacion,
entrenamento y experiencia necesaria que les permta
trabajar de una manera eficaz, confiable y profesional
Le corresponde una escal a de tres puntos.

b) Esta calificaci 6n debe darse a aquell os enpl eados que
han denbstrado que su actuaci én claranente |lena todos
| os requisitos del puesto en cuanto a calidad y cantidad
de resultados. Le corresponde una escal a de dos punt os.

c) Esta calificacioén descri be | a act uaci on gue
normal nente se espera de un enpleado, aunque pueden
ocurrir desvi aci ones  nmenores. La mayoria de |las
actividades y responsabilidades del enpl eado, son
realizadas a nivel que se requiere. Le corresponde una
escal a de un punto;

d) Esta es |la calificacion de actuaci 6n de categoria nas
baja y refleja un desenpefio que esta nuy por debajo de
lo normal en cuanto a calidad y cantidad de resultados
m ni nos requeridos para el puesto, no obstante que el
enpl eado haya tenido una supervision continua. Le

corresponde una escala de cero puntos;



FORMULARI O PARA LA EVALUACI ON DEL DESEMPENO

DATOS GENERALES

Nonbre del trabajador:
Puest o que desenpefa:

Nonbr e de
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Puest o:

Fecha de eval uaci 6n:

Depart anent o:

encargado de | a eval uaci on:

Cat egorias de calificacion:

0

M ni no; 1= Regul ar 2= bueno

Factores a eval uar:

a)
b)
c)
d)
e)
f)
9)
h)
i)
i)

Asi stenci a

Punt ual i dad

Hi gi ene y apariencia
Seguri dad de operaci 6n
Di sci plina

Di sponi bi | i dad
Adapt abi | i dad
Responsabi | i dad

Conuni caci 6n

Trabaj o en equi po

3= Eficiente

( )
( )
( )
( )
( )
( )
( )
( )
( )
( )



104

k) Capaci dad de aprendi zaj e ( )
1) Conoci m ento del puesto ( )
m Cantidad de trabajo ( )
n) Cal i dad de trabajo ( )
Suma:
De acuerdo al resultado de |a evaluacion, I a

calificaci 6n se definira por categoria.

3- TABLA DE VALUACI ON

Desenpeiio (1) Regul ar
C De 12 a 24 Regul ar

Calificacion:
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Aspectos en que el trabajador requiere capacitaci 6n, para

nej orar el desenpefio en su puesto:

Opi ni ones del trabajador:
De acuerdo ( )
En desacuerdo ( )

Conment ari os u observaci ones del trabajador:

Firma jefe innediato Firma del trabajador

Firma del encargado de | a eval uaci on
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4- Eval uaci 6n - Resul t ados

Liste los logros del enpleado desde su ultima eval uaci 6n
Puede hacerl o de varias nmaneras; puede |istar |os objetivos
o tareas acordadas previanente con el enpleado y conentar
sobre el cunplimento de cada wuna, o0 puede Ilistar
actividades en orden de prioridad y l|luego conentar sobre
punt os que no hayan sido totalnente cunplidos. Usted y su
enpl eado deben discutir esto y ponerse de acuerdo en al gun

formato que les sea util a anbos.

5- Resunen de Actuaci 6n
Describa la actuacion global del enpleado, conente en
térm nos generales |los resultados mhs significativos, asi

cono | as areas que se deben nejorar.
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4, RELACI ONES | NTERPERSONALES

Este elenmento considera hasta que punto es necesario
para el desenpeiio del t rabaj o, gue existan buenas
rel aci ones entre el personal. Ténmese en cuenta que el
proposito que se persigue y el notivo por el cual son
necesarias estas relaciones ( relaciones publicas y de
trabajo que tienden a conseguir |a maxi ma cooperaci 6n de
buena voluntad 'y prestigio), esta dirigido a la
opti m zaci 6n de recursos, al increnento en productividad y
al mantenimento de la cultura organi zaci onal .

Para | a evaluaciéon de las relaciones interpersonales
se deben realizar actividades en donde se involucre al
personal que |abora en la institucién, en eventos sociales
conmb lo son celebracién de cunpleafios en donde se les
proporcione un espacio de tienpo para l|la convivencia del
grupo, asi conp tanbi én sel ecci 6n de | os enpl eados del nes,
despedi das por traslados o renunci as de personal.

Para evitar fricciones entre el personal, se propone
un nmeétodo que ayudara a la solucidon de conflictos de |as
diferentes areas que conforman el Distrito N 1 de la

Al cal dia Muni ci pal de |la ciudad de San Sal vador.
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METODO SECUENCI AL ABI ERTO PARA LA SOLUCI ON DE CONFLI CTOS

Dat os CGeneral es:

Distrito N°:

Uni dad o Departanento al que pertenece:

oj eti vo:

Proporcionar una herramenta adm nistrativa que sirva para
disminuir el nivel de conflictos que surgen dentro de |a
or gani zaci on.

I ndi caci ones:

Para el desarrollo de este netodo, el encargado del
seguimento del conflicto debe de reunir a cada una de |as
partes involucradas y poner en practica cada uno de |os
pasos que lo forman; y de esta manera encontrar una posible

sol uci 6n al m sno.

Poner atencién e interés cuando

ESCUCHAR
al gun m enbro del grupo exprese un

probl ema que esté surgiendo entre ell os.
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~~

Exponer con cl ari dad y precision
el problema que ha dado origen al

conflicto.

PREGUNTAS Y
RESPUESTAS

~~

Permitir que las partes involucradas
en el conflicto expresen |os puntos de

vi sta que tienen del problens.

SENTI M ENTOS

~~

Tomar en cuenta las inpresiones de
| a(s) persona(as) involucradas en el

conflicto.

EL PROBLENA

~~

Definir claramente el problema que ha

dado origen al conflicto.
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Reunir cara a cara a las partes
SOLUCI ON i nvol ucradas en el conflicto, con el
propésito de identificar el problenmn
y resolverlo por nedio de una

?7 di scusi 6n pacifi ca.

Discutir el problema y la forma en
EVALUACI ON que se soluciond, y lograr que |as

partes involucradas se conpronetan a

su i npl enment aci on.
Para el desarrollo del prinmer paso de este nétodo
secuenci al se deben de tomar en cuenta |os siguientes
el ement os:
* RELAJARSE;, tratar de mantener la calm ante una
situacion de «conflicto que surja entre 1|os
m enbros del grupo de trabajo;
e REFLEXION;, analizar la situaci 6n para desarrollar

lo que esta sucediendo y poder dar una sol ucion

adecuada;
» RESPETO permtir gue l a('s) per sona(s)
i nvol ucr adas en el conflicto expresen sus

enoci ones acerca del problema, respetando sus

opi ni ones;
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» RESPUESTA; |ograr que |as personas involucradas al
probl ema se den cuenta de que |os han escuchado y
conpr endi do, gue l e i nteresa sol uci onarl o,

expresando | a posi bl e sol uci 6n.

5. Prest aci ones
Con el fin de retribuir el desenpefio del personal de
esta instituci 6n; se sugiere al gunos el ementos que pernitan
notivar, conservar Yy desarrollar wuna fuerza de trabajo
al tamente  productiva; por nmedio de los siguientes
conponent es:
« Bonificaci on basada en el desenpefio de |a uni dad
0o area a |la que pertenecen de nmanera equitativa;
e Bonificacidon razonable con base al desenpefio
i ndi vi dual ;
 La estabilidad |aboral es una nmanera de
incentivar al enpleado a sentirse seguro Yy
notivado en el desarrollo de sus actividades
| abor al es, garanti zando | eal t ad haci a | a
i nstitucién;
* Aunent os por meritos de acuer do a | as

eval uaci ones de desenpefio real i zadas previ anent e;
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e Retribuciones de acuerdo a su preparacioén
académ ca;

* Involucrar equitativanente al personal en |os
di ferentes sistemas de reconpensas , de acuerdo a
| a capaci dad econdmi ca;

e Progranmas de desarrollo (asociaciones de ahorro y
crédito); que respalden financieranente a |os
enpl eados y de esa nanera conbatir a |as personas
i nescrupul osas que se lucran de |a necesidad de
| os m snos;

 Capacitaciones, en donde pueda aplicar |os
conoci m ent os adqui ri dos.

De acuerdo al punto anterior se pueden inplenentar
programas de capacitacion en las areas que se consideren
necesari as, con temas en donde involucren tanto a enpl eados
cono jefes. A continuaci 6n se presentan al gunos cursos que
pueden incentivar 'y notivar al per sonal a realizar

sati sfactorianente su trabajo



113

SESI ON 1
NOVBRE DE LA CAPACI TACI ON: MEJORAM ENTO DEL ENTORNO LABORAL

MEDI ANTE LA PARTI Cl PACI ON DE LOS EMPLEADCS

FECHA:

EXPONENTE: Li cenci ado en Admi ni straci 6n de Enpresas, con
especi al i dad en Admi ni straci 6n de Personal .
UNI DAD RESPONSABLE: Departanento de Recursos Humanos
DIRIG DO A: Personal Administrativo DURACI ON: 20 Hor as
OBJETI VO GENERAL: Que los participantes conprendan |a
i nportanci a de nmej orar anbi ente | abora
dentro de la institucion.

CONTENI DO

Cul tura Organi zaci onal .
* Rel aci ones | nterpersonal es.
 Liderazgo.

e Comuni caci 6n.

TEMAS A DESARRCOLLAR SUB- TEMAS
(- Def i ni ci 6n
- Caracteristicas
Cultura en |l as Organi zaci ones - Formentar y
< desarrol |l ar una

cul tura apropi ada




TI EMPQO 5 Horas

En qué medi da afectan | as
Rel aci ones | nterpersonal es en

| as organi zaci ones?

TI EMPO 5 Hor as

Li derazgo

TI EMPO 5 Hor as

La Comuni caci 6n en | as

Or gani zaci ones.

\

’

- Trabaj o en Equi po
- Conflictos en |as
or gani zaci ones

- Toma de deci si ones

[ ¢Cuéal es el significado

de un lider?

- Tipo de Liderazgo

Caracteristicas

de |iderazgo

JEl lider nace o se

hace?

Descripci 6n de |a
funci 6n de | a
comuni caci 6n

Canal es de

comuni caci 6n
Coémo se da el flujo de

| a conmuni caci 6n?

114
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TI EMPQO 5 Horas

METODOLOG A:

Consi stira en hacer conferencias y dinam cas en grupo.
SESI ON 2

NOVBRE DE LA CAPACI TACI ON: ESTRATEQ AS PARA ESTI MULAR Y
REMUNERAR EL DESEMPENO SOBRESALI ENTE

FECHA:

EXPONENTE: Li cenci ado en Admi nistraci 6n de Enpresas, con

especi al i dad en Recursos Hunmanos.

UNI DAD RESPONSABLE: Departanento de Recursos Humanos

DIRIG DO A: Jefes de departanento DURACI ON: 20 Hor as

OBJETI VO GENERAL: Conocer los diferentes tipos de

Retri buci ones que se pueden dar en | as

or gani zaci ones de acuerdo al desenpefio

de | os enpl eados.
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* Retribuciones y el desenpefio de | as organi zaci ones.

e Atraer, desarrollar y conservar a | os enpl eados.

e CbOnp desarrollar y conservar a | as personas indi cadas.

« Disefio Estrat égi co del

TEMAS A DESARROLLAR

Retri buci ones y el desenpeio

en | as organi zaci ones.

TI EMPO 5 Hor as

Atraer, desarrollar, y
conservar a | os enpl eados.

\

[

\

[ -

Si stema de Retri buci 6n.

SUB- TEMAS

La eficacia de |a
or gani zaci 6n .
Canmbi o en el anbiente
Enpresari al
La nueva ventaja
conpetitiva .
Al ternativa para disefar
el sistenma de retribucion.
Deci si ones estruct uradas.
Renuner aci 6n basada en

en el desenpeifio.

Conmo atraer y

sel ecci onar a enpl eados
excel ent es.

Conp atraer aspirantes

I ndi cados.

Enf oque para desarroll ar
y conservar a | os
enpl eados con base en el

cargo y la antiguedad.



TI EMPO 5 Hor as

Cono desarrollar y conservar

a | os personas i ndi cadas?

TI EMPO 5 Hor as

Di sefio Estrat égi co del
Si stena de Retri buci 6n.

TI EMPQO 5 HORAS

VETODOLOG A:

( -

[ -

\
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Renmuner aci 6n basada en | a
destrezas.

Conservar a |a persona

con base a su val or

- Prem o al desenpefio
i ndi vi dual .

- Premio a la excelencia
del equi po.

- Premar la excelencia de

toda | a organi zaci 6n.

Coémo crear organi zaci ones
de alto desenpefio.
Retri buci 6n basada en el

desenpefio.
- Liderazgo y sistema de
retribuci on.
- Motivaci 6n para e
desenmpefio.
- Capacidad y conpetencia

de | a organi zaci 6n

Consi stira en hacer conferencias y dinam cas en grupo.
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6. La Conuni caci 6n

Todos |os elenentos estudiados en este texto son
I mport ant es; pero la comrmunicacidon rmerece un nayor
entendimento en nuestro analisis, porque a través de su
apl i caci 6n depende el logro de |os objetivos propuestos por
el distrito

De acuerdo a lo reconendado en el capitulo Il, la
comuni caci 6n debe seguirse de nmanera ascendente y cruzada
para determnar si la informacién se captdé conb era la
intenci 6n del em sor ya que va de |os subordinados a |as
jefaturas y sube por la direccién ejecutiva, es de indole
no directa y se encuentra en nmedios organizacionales
denocraticos y participativos y se puede dar de la

Si gui ente maner a:

Si st emas de sugerenci as;

» Sesiones de asesoria;

* Procedi mentos de apel aci ones y quej as;
* Denunci as ;

* Reuni ones de grupo;

e Politica de puertas abiertas.
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Este tipo de conunicaci 6n es bueno aplicarlo por que
acelera el fluyo de informacidon para nejorar el
entendi m ento y coordinar esfuerzos a | a consecuci 6n de | os
obj eti vos.

Debido a que es inportante, intercanbiar |as ideas,
val ores entre jefes y col aboradores, se presenta un fornato
de comuni caci 6n bilateral que contiene factores en rel aci én
a la actuaci 6n de su jefe innediato.

El encargado para aplicar dicho formato sera Ila
Sub-gerencia de Recursos Humanos o el Director FE ecutivo

del Distrito.

Califique segun las siguiente tabla de acuerdo a su propia

sati sfacci 6n respecto a |las caracteristicas de sus jefes:

Cat egori as: En extreno satisfactorio: 5
Muy satisfactorio: 4
Sati sfactorio: 3
Poca satisfactorio: 2

| nsati sfactori o: 1
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B)

Dirigido a:
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(Nonbre del Jefe | nnedi ato)

Nonbre del puesto:

Si | o desea, anote su nonbre:

Nonbre del puesto del eval uador:

M percepci 6n personal sobre m jefe en cuanto a:

ADM NI STRACI ON:

1) Fijacion y segui mentos de objetivos;
2) Oganizaci 6n de su trabajo y del mo;
3) Direcci 6n de su equi po;

4) Cantidad de trabajo que ne del ega;

5) Coordi naci 6n con otros departanent os;
6) Ecuanim dad en el trabajo bajo presion;
7) Control de su tienpo;

8) Efectividad de | ograr resultados esperados.

RELACI ONES HUVANAS:

1) Facilidad para conuni carse conm go;

2) Cdaridad en sus expresiones verbal es
y escritas;

3) Frecuencia en que ne transmte informacion;



®)

4)
5)
6)
7)
8)

9)

10) Aceptaci 6n de m s opi niones y sugerenci as;

11)

Habi | i dad para escucharne ( conprension );

Apoyo y resol uci 6n de m s inqui et udes;
Reconocimento de m s | ogros;

Respeto a m privaci dad;

Tol erancia a m s errores;

Col abor aci 6n para conmigo y el equipo

t rabaj o;

Cui dado en su propia inagen

OTRAS CAPACI DADES:

1)
2)
3)
4)
5)

6)

Anal i si s de situaci ones;

Det ecci 6n de posi bl es probl enmas;
Toma de deci siones acertadas;
Calidad en su propio trabajo;
Iniciativa y creatividad;

Dom ni 0 de su puesto;

de

Suma:

121



122

TABLA DE VALUACI ON

Conuni caci 6n
C De 60 a 79 Satisfactoria

Comuni caci 6n
D De 30 a 59 regul ar

Calificaci 6n

Conent ari os del eval uador:
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Recomendaci ones:

Coment ari os del trabajador:

Recomendaci ones:

Firma jefe innediato Firma del trabajador

Firma del encargado de | a eval uaci on
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7. Li der azgo:

De acuerdo al estudio realizado; se determ ndé que
en relacion a la naturaleza del distrito y a Ilas
necesi dades que este presenta, se necesita un |iderazgo
participativo; en el que se estimule a |os enpleados a que
acepten responsabilidades y tonen decisiones por si m snos,
tener |la habilidad de crear un clinma de apoyo, que nejoren
el desenpefio y | a capaci dad de | os enpl eados.

Para identificar el grado de participacion de |as
diferentes jefaturas que posee la institucion mnunicipal se
presenta a continuaci 6n un forrmulario que sera distribuido

y anal i zado por el Departanento de Recursos Hunanos.

GUI A PARA LA | DENTI FI CACI ON DEL GRADO DE

PARTI Cl PACI ON DE JEFATURAS

Distrito N°:

Encargado de | a eval uaci 6n: Area de Recursos Hunmanos

Puest os de trabajo que participan: Direccién E ecutiva
Jef es de departanento

Coor di nadores de area
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Antes de Ilevar a cabo la evaluaciodn, |a persona
encargada deberd& reunirse previanente con |las jefaturas que
participan, para discutir la inportancia que tiene la
rel aci on jefe-enpl eado; y adenas evacuar |as posi bl es dudas

que pueden surgir en el desarrollo de |a m sna.

CRI TERI OS PARA EVALUAR

1. Consideraci 6n de | a sugerenci as proporci onadas
por | os subalternos;
2. Involucrar a | os subordi nados en la toma de

deci si ones;

w

Capaci dad de | os subalternos en el desarrollo

de |l as activi dades;

4. Practica el trabajo en equi po;

5. La participacion en el trabajo funciona con |la
mayoria de enpl eados;

6. Practica la participacion en el desarrollo de

| as acti vi dades;

N

La mayoria de | os enpl eados prefieren realizar
activi dades més i nteresantes;
8. Los resultados de la participacion en la

realizaci 6n de acti vi dades son sati sfactori os;
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9. La participacion en |a toma de decisiones
proporci ona resul tados de nejor calidad,
10. Uilizacion de la participaci 6n para mani pul ar
a | os subal ternos;
11. Seguridad en el trabajo;
12. Uso de autoridad para ser un lider de equipo
y no un control ador;
13. Apoyo a | os subalternos para que se involucren
en el proceso de partici paci on;
14. Aprovecham ento de oportuni dades que ayuden a
practicar las técnicas participativas;
15. Disposicion a ser participativos;
16. Los trabaj adores nenos calificados poseen
sentido de realizacion de |las tareas;
17. Anbicion en |a mayoria de enpl eados;
18. Confianza en el nivel de autocontrol que posee e
grupo de trabajo en la realizaci é6n de |as tareas;
19. Interés de | os subalternos en conocer |as netas
de | a organi zaci 6n;
20. Interés en el desarrollo y crecinmento del grupo

de trabajo.
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A continuacion se presenta el cuadro en donde se
col ocar an | os resul t ados del formul ario par a | a
i dentificaci6n del grado de participacion de las jefaturas
que forman el Distrito N° 1; por nmedio de cuatro categorias
de evaluaci 6n las cuales se colocaran en cada uno de |o0s
par éntesi s que aparecen junto a los criterios establ eci dos.

Al final se sumara y se colocara la calificacioén, la
cual se ubicard en l|a tabla de valuacidén para poder
determinar el grado de participacion que tiene el jefe en
| a realizaci 6n de actividades conjuntanente con su grupo de

t rabaj o.

FORMULARI O PARA LA | DENTI FI CACl ON DEL GRADO DE
PARTI Cl PACI ON DE JEFATURAS

DISTRITO N 1 DE LA ALCALDI A MUNI Cl PAL

DE LA Cl UDAD DE SAN SALVADCOR

l. DATOS GENERALES

Nonbre de |l a jefatura:

Distrito N°:

Fecha:
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1. OBJETI VO

El propésito de este formulario es determ nar hasta
gue grado las jefaturas pernmitiran la participaci 6n con su
grupo de trabajo en el desarrollo de |las activi dades

| abor al es.

[11. 1 NDI CACl ONES:
Col oque el numero apropi ado segun su criterio usando
| as siguientes alternativas:

1 Gener al nent e

Nunca 3

2

Rara vez 4 = Casi sienpre

V. PREGUNTAS
1. ¢En realidad val oro | as sugerenci as gque
reci bo de m s subordi nados?
2. ¢Procuro planear ocasionalnmente |a participacion
de | os subordi nados en | a toma de deci si ones?
3. ¢M s subordi nados son general nente capaces
y conpetentes en el desarrollo de | as tareas?
4, cTengo suficiente tienpo en m trabajo para

practicar |la participaci 6n en equi po?



10.

11.

12.
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¢M's subordi nados pi ensan que general nmente
practico | a participacién en el desarrollo de
| as acti vi dades?

¢La participaci on con el grupo de trabajo
funciona con | a mayor parte de | os enpl eados?
¢cLa mayoria de | os enpl eados preferirian
tener activi dades més interesantes?

¢Cuando participo con | os subalternos

en | a realizacion de | as actividades |os
resul tados son satisfactorios?

¢En realidad creo que I a participaci én

da cono resul tado deci si ones de nejor

cal i dad que aquel l as que yo podria tomar,

si actuara sol 0?

Al gunos jefes utilizan Ia participaci én

si npl enente cono una forma de nmani pular a | os
enpl eados?

¢cMe siento seguro de m trabajo?

¢En realidad uso m trabajo céno jefe para

ser un |lider de equipo y no conbp un control ador?



13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

cTrato de dar capacitacion vy apoyo a ms
subal t er nos par a que se i nvol ucren

en el proceso de participacio6n?

SAprovecho | as oportuni dades de adi estram ento
y de educaci 6n que ayudan a practicar mejor

| as técnicas participativas?

¢cLa mayoria de las jefaturas pueden aprender

a ser participacion, si estan dispuestos

a hacerl 0?

¢Hasta el trabajador nenos calificado, busca un
significado y una realizacion en el trabajo

di ari 0?

¢cLa mayor parte de | os enpl eados tienen un alto
ni vel de ambi ci 6n?

¢Para la nmayoria de |as tareas, puedo confiar
en que m grupo de trabajo ej ecutara

un autocontrol ?

¢M's subalternos estan interesados y quieren
conocer |as netas de | a organi zaci 6n?

¢En realidad ne intereso en el desarrollo y
crecimento de ms subalternos?

Sunma:
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TABLA DE VALUACI ON

Regul ar grado (2) Regul ar
C De 20 a 35 de
partici paci 6n
Menos de 20 Falta de (1) Deficiente
D partici paci 6n

Conent ari os del eval uador:

Calificacioén

Conent ari os del subalterno:

Firma del jefe inmediato

Fi rma del subal terno

Fi rma del eval uador
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8. I nfraestructura Fisica
La infraestructura fisica es otro de |os el ementos que
estan rel aci onados con el desenpefio de |os enpl eados, ya
gue existe interdependencia de factores organizacionales
para realizar su trabajo
La instalacion fisica del Distrito N°1, debe canbi arse

en su totalidad y;, para ello, se sugiere sequir |os
sigui entes |ineam entos:

e Revisiéon de la distribucion fisica. El agrupamento

de actividades y personas en las instalaciones del

Distrito N 1, no hace posible desarrollar I|as

actividades con normalidad; conviene entonces adecuar

| as instal aciones por departanento con sus uni dades

respectivas para  atender con prontitud a | os

contri buyentes.

Ademés, debe buscarse un edificio ms anplio para

prevenir desastres y riesgos de accidentes de trabajo.

e Espacio fisico en el area de trabajo. Conprende el

area de trabajo que se le asigna al trabajador de

acuerdo al desarrollo de sus activi dades.

e La iluminacidén en el area de trabajo. Para el buen

desenpeiio del enpleado, se debe tener suficiente
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i lum naci 6n; asi conb equi pos de protecci 6n para evitar
enf er redades vi sual es.

e La ventilacidon es un conponente inportante para la
salud y satisfaccidon en el puesto de trabajo. Instalar
aire acondi ci onado en | as i nst al aci ones del
Distrito N° 1.

e Onato y linpieza. En este factor, es necesario hacer
una verificacion de linpieza cada semana; incluso para
determ nar necesidades de infraestructura. Después de
realizar el recorrido de verificacion, el jefe o el
encargado de |os ordenanzas debera orientar y explicar
| as uni dades donde se requiere nejorar la |linpieza, ya
que forman parte de |la inmagen que el Distrito
representa a | os contri buyentes.

e Tanbi én considerar la wubicacién por los ruidos u
otros factores que afectan el normal desenpefio de |as

actividades diarias del personal.
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E. PLAN DE | MPLEMENTACI ON
Con el propésito de hacer efectivo el nodelo de
eval uaci 6n de clinm organi zaci onal, se ha disefiado un pl an
de inplenentaci 6n que contiene las actividades a realizar,
|l os recursos que se requieren y |os mecanisnbs a seqguir
para el cunplimento del nodelo. Este plan debera ser
el aborado por la Sub-gerencia de Recursos Humanos o
encar gados de | a uni dades a fines.
1- (bj eti vos
e Describir las actividades que se pretenden
ej ecutar en el nodel o;
e Determnar | 0s recursos necesarios para |la puesta
en marcha del nodel o;
eDefinir los necanisnbs de control que perntan
fortal ecer aquellas dificultades que se presenten
durante | a inplenentaci 6n del nodel o.
2- Activi dades a realizar
e Presentacion
El docunmento se entregara a la Direccion Ejecutiva
para que sea discutida la validez del msnb en
conj unto con | as di ferentes j efaturas y

coor di nadores de area.
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e Aprobaci 6n

Al haber analizado las opiniones sobre Ila
pr opuest a, se sonetera a votacidon para su
apr obaci on.

* Reproducci 6n y distribucion

Después de |a aprobaci 6n del nodelo se procedera a
| a reproduccion y distribucion del fornmulario para
eval uar el clinma organizacional .

e« Asignaci 6n de jefes para que eval Uen el clinma

En este apartado se deberd formar y ratificar una
com si 6n por jefes y/o personas que ejercen puestos
funci onal es, para planear todas |as actividades en
conjunto e inplenentar el nodel o.

e Capacitacion para los jefes y/o personas que
ej ercen puest os funci onal es sobre clinm
or gani zaci onal

Esta actividad se refiere a que |las personas que
sean seleccionadas para la inplenentacién del
nodel o, recibirdn wuna capacitacién sobre todos
aquellos elenentos tebéricos-practicos del «clina

or gani zaci onal



136

e Puesta en marcha y eval uaci 6n de resul tados

Después de realizar las actividades anteriores se
procedera a realizar el nodel o eval uando | o0s
resul t ados parci al es gue se obt i enen, par a
identificar fortalezas y debilidades, y hacer Ias

correcci ones respectivas.

3. Recur sos
. Recur sos humanos
Es i ndi spensabl e cont ar con recurso humano

calificado para la <comsion que se formara
adi ci onal nrente se necesita contratar profesionales
para exponer y organizar l|las nesas de trabajo
contenpladas en las dos sesiones de capacitacioén
dirigidas a los jefes y personal admnistrativo. El
departanento de Recur sos Humanos sera el
responsable de <coordinar y darle continuidad a
todas las actividades del plan de inplenmentacion
del nodel o.
* Recursos material es

Para |a inplenmentaci on del nodel o de eval uaci 6n
del clima  organi zaci onal , se necesitan | os

mat eri al es si gui ent es: equi po i nformati co,
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nmobiliario y equipo de oficina, papeleria vy
transporte para novilizarse de una unidad a otra.
En cuanto al espacio fisico se necesita una oficina
y sal a de reuni ones.
Es necesario aclarar que el Distrito ya cuenta con
estos recursos, por |o que no se necesita un
desenbol so adi ci onal .
* Recursos financieros

Para |la ejecuci6on de este proyecto, es de suma
i mportanci a I a asi gnaci on presupuestari a al
Distrito N 1 o a la sub-gerencia de Recursos
Humanos. En ese sentido es necesario distribuir
adecuadanente los recursos a traves de Ilas
acti vi dades que se pr et ende realizar. A
conti nuaci 6n se presenta el presupuesto de gastos
que refleja el nonto que se requiere para

i npl enentar el nodel o:
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PRESUPUESTO DE GASTOS PARA LOS PROGRANVAS DE CAPACI TACI ON
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DETALLE DE GASTOS DE PROGRAVAS DE CAPACI TACI ON

CONCEPTO
RECURSOS HUMANCS
Exponent e
Responsabl e

RECURSOS TECNI COS
Al qui |l er de | ocal
Al qui l er de retroproyector
Al quiler de nobiliario
Sillas 59 a $ 0.20 c/u
Mesas 20 a $ 0.27 c/u
Manteles a $ 0.20 c/u

RECURSOS NVATERI ALES
Mat eri al di dactico
Pizarra acrilica $ 8.00
Papel bond 2 resmas $ 6.00
Borrador 2 a $ 1.00 c/u
Pl unbnes 10 a $ 1.00 c/u
Boligrafos 60 a $ 0.14 c/u
Folders 60 a $ 0.11 c/u
Mat erial 1npreso
Folletos 59 a $ 0.40 c/u
Formularios 59 a $ 0.05 c/u
| mpresi 6n de di pl omas 59 a
$ 0.80 c/u

OTROS GASTOS
Refrigerio 62 a $ 1.00 c/u

RESERVA
| mpr evi st os
TOTAL

COSTO POR SABADO COSTO MENSUAL

$ 285.71
$ 40.00

$ 100. 00
$ 40.00
$ 47.20

$ 32.00

$ 26.55

$ 62.00

$ 40.00
$673. 46

$ 1, 142.86
$ 160. 00
$ 400. 00
$ 160. 00
$ 188. 80
$ 128.00
$ 106. 20
$ 47. 20
$ 248.00
$ 160. 00
$ 2, 741.06
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4- Mecani sno de contro
Los encargados de la continuidad y cunplimento
de las actividades, seran |las personas que
conforman |la conmision del clinma organizaci onal en

| a cual se nonbraréa un coordi nador general.

5- Retroalinmentacion
Debido a que la evaluacion es para identificar
aquell os elenentos que estan incidiendo en el
rendi mento | abor al de | os enpl eados, es
necesari o corroborar |os resultados obtenidos por
si surgen dudas con respecto a la validez de |as
respuestas obtenidas. En consecuencia, se pueden
reprogramar actividades orientadas a lograr |os

obj etivos de | a eval uaci on.

6- Cronograna de activi dades
Se pretende iniciar la inplenentacion del nodelo de
eval uaci 6n  segun el cronograma que se presenta a

cont i nuaci 6n:



CRONOGRAVA DE ACTI VI DADES PARA LA | MPLEMENTACI ON DEL MODELO DE

EVALUACI ON DEL CLI MA ORGANI ZACI ONAL OCTUBRE/ 2002
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Distrito N° 1 de |a Al cal dia Minicipal

de |l a ciudad de San Sal vador

MES 1 MES 2 MES 3 MES 4
SEMANAS | SEMANAS | SEMANAS | SEMANAS
N° ACTI VI DAD / TI EMPO 1l 2| 3 1| 2| 3 1| 2| 3 1| 2| 3
1|Presentaci 6n del Mddelo a la Direcci 6n Ejecutiva.

N

Apr obaci 6n del Mbdel o.

w

Adqui si ci 6n de recursos.

N

Reproducci 6n y Distribuci6n del fornulario.

al

Asi gnaci 6n de jefes para evaluar clina.

(o))

Capacitacion a la conisi6n de dina O ganizaci onal

~

Recopi |l aci 6n de | a infornaci 6n a enpl eados.

[e)

Tabul aci 6n y analisis de resultados.

©

Present aci 6n de resul t ados.

10

Puesta en marcha del npdel o de eval uaci 6n.
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ANEXO N° 1
UNI VERSI DAD DE EL SALVADOR

FACULTAD DE Cl ENCI AS ECONOM CAS
ESCUELA DE ADM NI STRACI ON DE EMPRESAS

Cuestionario dirigido a | os enpl eados del
Distrito N° 1 de la Alcaldia Miunicipal de la

ci udad de San Sal vador.

El cuestionario tiene cono objetivo recopil ar
informaci 6n del Cdinma O ganizacional de la Institucion vy

agradecenos de antemano su fina y amabl e col aboraci 6n.

Toda la informaci 6n proporci onada sera nanejada con
estricta confidencialidad, pues soOlo persigue fines
acadéni cos para ayudar al Distrito N° 1 con |los resultados

obt eni dos de | a investigaci én.

| nstrucci ones:

Por favor sefiale con una “X' donde se le indica, o

responda |ibrenente a las alternativas que se le solicitan.



El emento 1. Estructura Organizativa

En este conponente se eval lan seis aspectos relaci onados
con |la organizacién de la institucidén los cuales son: |a
especi al i zaci 6n del trabajo, departanentalizacién, cadena
de mando, tramo de control, centralizaci 6n
descentralizacion y formalizaci on.

1- ¢Considera usted que las tareas que se han asignado
est an acordes con su grado académ co?

Total mente de acuerdo ( ) De acuerdo ( )
En desacuerdo ( ) Tot al rente en desacuerdo( )

2- ¢Cree usted que las funciones que desenpefia estan
rel aci onadas con el departanmento en que | abora?

Total mente de acuerdo ( ) De acuerdo ( )
En desacuerdo ( ) Tot al rente en desacuerdo( )

3- ¢Conoce wusted conp estan distribuidos |os niveles
jeréarquicos de la institucién?

Si () No ()

4- ;Tiene usted la facultad de tomar deci siones cuando
se l e present a al gun i nconveni ent e, sin el
consentimento de su jefe innediato?

S () No ( ) Ccasi onal nente ()

5- ¢Considera usted que hay una adecuada coordinacién
de las actividades |aborales entre su jefe innediato y
| os enpl eados que conforman su area de trabaj 0?

S () No ()
6- ¢Le han definido a usted sus funciones por nedio de

procedi mentos escritos, con el fin de facilitar su
desenpeiio personal dentro del area de trabajo?

Si () No ()



El emento 2. Valores y actitudes

En este conponente se evaluan los valores,
principios y creencias que |os enpl eados poseen de
acuerdo a la cultura de | a organi zaci 6n.

1- ¢Se promueven por parte de las jefaturas valores vy
principios que nejoren |la convivencia entre |os
enpl eados de |l a institucién?

Sio( ) No ()

2- ¢Cuando existe algun inconveniente en un procedi mento
mal el aborado, asune usted |a responsabilidad ante sus
superi ores?

S () No () Ccasi onal mente ()

3- ¢Le proporciona ayuda a sus conpaferos en cual quier
dificultad que se le presente en la realizaci6n de su
trabaj 0?

S () No ( ) Ccasi onal nente ()

4- ¢Existe equidad en el trato que su jefe innediato da
al personal que | abora bajo su cargo?

Tot al nente de acuerdo ( ) De acuerdo ( )

En desacuerdo ( ) Tot al mrente en desacuerdo( )



El emento 3. Satisfacci 6n con el puesto.

En este conponente se evalua el grado de satisfaccion
gue el enpleado tiene con su puesto de trabajo.

1- ¢Esta usted satisfecho con las actividades que
desarrolla en su puesto de trabajo?
Tot al nente de acuerdo ( ) De acuerdo ( )
En desacuerdo ( ) Tot al rente en desacuerdo( )
2- ¢La institucion da l|a oportunidad de ascenso de
acuer do a |l a capacidad y experiencia que el enpleado
t enga?

Si () No ( ) Ccasi onal nente ()

3- ¢El equipo proporcionado por la institucidon es el
adecuado para |l a realizaci6n de | as tareas?

Tot al nente de acuerdo ( ) De acuerdo ( )
En desacuerdo ( ) Tot al mrente en desacuerdo( )

4- ¢Considera usted que su salario esta acorde a |Ias
acti vi dades asi gnadas por la institucién?

Total mente de acuerdo ( ) De acuerdo ( )
En desacuerdo ( ) Tot al rente en desacuerdo( )

5- ¢La inestabilidad |aboral en la institucidn |e provoca
a usted | o siguiente?

Incertidunbre ( ) Bajo rendimento | aboral ( )
Conflictos |aborales ( ) Qros ()

Expl i que:




El emento 4. Rel aci ones interpersonal es.

En este conponente se evalula el anbiente I|aboral que
determina |las relaciones de trabajo que se viven en la
i nstitucién.

¢Considera usted que el anbiente |aboral que se
percibe en la instituci6on es el adecuado para el |ogro
de | as netas?

Tot al nente de acuerdo ( ) De acuerdo ( )

En desacuerdo ( ) Tot al rente en desacuerdo( )

¢(Existe confianza y respeto entre sus conpafieros de
trabaj 0?

Total mente de acuerdo ( ) De acuerdo ( )

En desacuerdo ( ) Tot al ment e en desacuerdo( )
¢lLa instituci on promueve el trabajo en equi po?
Tot al nente de acuerdo ( ) De acuerdo ( )

En desacuerdo ( ) Tot al ment e en desacuerdo( )

¢En su opinidén |as personas con un grado académ co
el evado estan en puestos de acuerdo a su preparaci on?

Sio () No ()

¢Es frecuente en esta institucion |os conentarios que
afectan negativanente la imgen y dignidad de |as
per sonas?

Si () No ()

¢Como  califica la relacion | aboral entre jefe
inmedi ato y su grupo de trabajo?

Muy buena () Buena ( ) Regular ( )

Deficiente ( )



El enent o 5. Pr est aci ones.

En este conponente se evallan |os ©progranas de
desarroll o y capacitaci 6n que proporciona |la institucion
a | os enpl eados.

1- ¢Existe en la institucion otras prestaci ones adicionales
a |l as establ ecidas por la ley?
Si () No ()

Si la respuesta es afirmativa, puede nencionar cual es
son:

2- ¢La institucidon ofrece progranmas de desarrollo vy
capaci taci 6n permanente a | os enpl eados?

Si () No ()

3- ¢Considera usted que |os programas de capacitaci 6n que
proporciona |a instituci 6n van acorde con su puesto de
trabaj 0?

Total mente de acuerdo ( ) De acuerdo ( )
En desacuerdo ( ) Tot al ment e en desacuerdo( )

4- ¢La institucion cuenta con personal especializado en
mantener |a salud fisica y nental de | os enpl eados?

Si () No ()

5- ¢Dentro de la institucidon existen pr ogr amas de
recreaci 6n en donde participe su nucleo famliar?

S () No ()



El emento 6. Conuni caci 6n.

En

este conponente se evalua si la conunicacion es

clara, concreta y oportuna dentro de la institucién.

1-

¢La comuni caci 6n que se da dentro de la institucidn
es clara y concreta?

Tot al nente de acuerdo ( ) De acuerdo ( )
En desacuerdo ( ) Tot al nent e en desacuerdo( )

,Los canal es de conuni caci 6n son utilizados
oportunanent e?

Total mente de acuerdo ( ) De acuerdo ( )
En desacuerdo ( ) Tot al ment e en desacuerdo( )

¢Qué nmedios utiliza la institucion para dar a conocer
Sus proyectos e inqui etudes?

Reuni ones informativas ( ) Boletines ( )

Crculares () Gros ( ) explique:

¢.Cree usted que la institucién se interesa por
conocer | as necesi dades de | os enpl eados?

Total mente de acuerdo ( ) De acuerdo ( )

En desacuerdo ( ) Tot al ment e en desacuerdo( )



El emento 7. Liderazgo.

En este conponente se eval tan aquel l as jefaturas que poseen
habi | i dades de influir en |os enpl eados para determ nar el
tipo de |iderazgo que posee dicha institucion.

1- ¢Su jefe ayuda a resolver las inquietudes de |os
enpl eados participando en la realizacion de |las
tareas?

Si () No ( ) Ccasi onal nente ()

2- ¢Cree usted que su jefe valora las habilidades vy
destrezas que denuestra en el desarrollo de su
trabaj 0?

Si( ) No ()

3- ¢Conmo califica el respeto y confianza entre jefes y
enpl eados?

Muy buena () Buena ( ) Regular ( )
Deficiente ( )

4- ¢Considera usted que su jefe innmediato posee una
cal i dad académ ca adecuada al puesto que desenpefia?

Total mente de acuerdo ( ) De acuerdo ( )
En desacuerdo ( ) Tot al nent e en desacuerdo( )

5- ¢Cree usted que su jefe posee la habilidad de influir
en su grupo de enpl eados?

S () No ()



El emento 8. Infraestructura fisica.

En este conponente se eval ta |as condiciones de trabajo

en gque se desenvuelven |os enpleados de la institucion

consi derando aspectos tales cono: el rui do, | a

i lum naci 6n, la ventilacién, entre otros.

1- ¢Cree usted que el espacio fisico que posee en su
area de trabajo le permte desarrollar coénodanmente
sus activi dades | aboral es?

Total mente de acuerdo ( ) De acuerdo ( )
En desacuerdo ( ) Tot al nent e en desacuerdo( )

2- ¢lLa ilum naci 6n de su area de trabajo es |a adecuada
para | a ej ecuci 6n de sus tareas?

Tot al nente de acuerdo ( ) De acuerdo ( )

En desacuerdo ( ) Tot al ment e en desacuerdo( )
3- ¢Considera usted que la ventilacién de su area de

trabajo es la apropiada para la realizacio6n de sus

activi dades?

Tot al nente de acuerdo ( ) De acuerdo ( )

En desacuerdo ( ) Tot al ment e en desacuerdo( )
4- ¢Existen interferencias de ruidos provocados por

autonotores, u otro factor que no permtan |a

concentraci 6n para |a ejecuci 6n de sus | abores?

Total mente de acuerdo ( ) De acuerdo ( )

En desacuerdo ( ) Tot al mrent e en desacuerdo( )
5- ¢Se siente usted satisfecho con el ornato y linpieza

que se realiza en las diferentes areas de |a

institucién?.

Tot al nente de acuerdo ( ) De acuerdo ( )

En desacuerdo ( ) Tot al nent e en desacuerdo( )



ANEXO N° 2

TABULACI ON DEL CUESTI ONARI O DIRIG DO A LGS
EMPLEADOS DEL DISTRITO N 1 DE LA ALCALDI A
MUNI Cl PAL DE LA Cl UDAD DE SAN SALVADOR

Elenento N° 1. Estructura Organizativa

En este conponente se evaluaron seis aspectos
rel aci onados con la organizacion de l|la institucion |os
cual es son: | a especi al i zaci 6n del trabaj o
departanental i zaci 6n, cadena de nando, tranp de control,
centralizaci 6n, descentralizacion y formalizaci én.

Pregunta N° 1

¢cConsidera usted que las tareas que se |e han
asi gnado est an acordes con su grado académ co?

oj eti vo: Conocer |las tareas asignadas por la
instituci 6n que van acordes a |la preparaci 6n acadénica de
| os enpl eados.

Cuadro N° 1
JEFES EMPLEADOS

ALTERNATI VAS RELATI VA | PORCENTUAL | RELATI VA | PORCENTUAL

Tot al nent e de acuerdo 10 83. 00 24 50. 00

De acuerdo 2 17. 00 14 29. 00

En desacuerdo - - 8 17. 00

Tot al nrente en desacuer do - - 2 4. 00
Tot al 12 100. 00 48 100. 00
Conment ar i o: El 100% de Ilos jefes encuestados

consideran que las tareas asignadas a sus subordi nados
estan relacionadas con el grado académ co que cada uno
posee; y e 79% de |os enpleados coinciden con |as
afirmaci ones dadas por las jefaturas y un 21% esta en
desacuerdo en | as afirmaci ones antes menci onadas; se podria
interpretar que la institucion con frecuencia, realiza una
eval uaci 6n previa al personal para la distribucion de

t ar eas.




Pregunta N° 2

.Cree usted que las funciones que desenpefia estan
rel aci onadas con el departanento en que | abora?

oj etivo: Conocer |as funciones asignadas a cada uno

de | os enpl eados que estan rel aci onadas con el departanento
en que | aboran.

Cuadro N° 2
JEFES EMPLEADQOS
ALTERNATI VAS RELATI VA | PORCENTUAL | RELATI VA | PORCENTUAL
Tot al nente de acuerdo 11 92. 00 29 61. 00
De acuerdo 1 8. 00 16 33. 00
En desacuerdo - - 3 6. 00
Tot al mrente en desacuer do - - - -
Tot al 12 100. 00 48 100. 00

Comentario: Del total de las jefaturas encuestadas el
100% estan de acuerdo en que las funciones asignadas se
rel aci onan con el departanmento al que pertenecen, asi cono
tanbi én el 94% de | os enpl eados conparten dicha opinién ;
por o que se puede decir, que existe coordinacién por
parte de los jefes en el nonento de asignar actividades a

cada una de |l as &reas que conforman esta entidad nunici pal .




Pregunta N° 3
Conoce usted conmo estan distribuidos |os niveles

jeréarquicos de la institucién?

oj etivo: Saber si |os enpleados conocen conb estan

di stribuidos |os niveles jerarquicos de la institucion.

Cuadro N° 3
JEFES EMPLEADQOS
ALTERNATI VAS RELATI VA | PORCENTUAL | RELATI VA | PORCENTUAL
Si 11 92. 00 29 61. 00
No 1 8. 00 17 35.00
No contesté - - 2 4. 00
Tot al 12 100. 00 48 100. 00

Comentario: El cuadro refleja que el 92% de |as
jefaturas conocen conp esta distribuida jerarquicanente |a
institucidén, criterio que es conpartido por el 61% de |os
enpl eados y un 35% opinan |l o contrario; por |o que se puede
decir que la entidad municipal no da a conocer al personal

cono estan distribuidos |os diferentes niveles jerarquicos
en su totalidad.




Pregunta N 4

Tiene usted la facultad de tomar decisiones cuando
se |l e presenta al gun inconveniente sin el consentinmento de

su jefe innmediato?

bj etivo: Conocer el grado de autoridad que tiene el
enpl eado para |a tona de decisiones, en el nonento que se

presenta al gun i nconveni ente.

Cuadro N° 4
JEFES EMPLEADOS
ALTERNATI VAS RELATI VA | PORCENTUAL | RELATI VA | PORCENTUAL
Si 6 50. 00 16 33.00
No - - 12 25. 00
Ccasi onal nent e 6 50. 00 20 42.00
Tot al 12 100. 00 48 100. 00

Conment ari o: Los datos obtenidos reflejan que el 50% de
| os jefes encuestados dan oportunidad de tonar decisiones
en cual quier nonento que se requiera, mentras que el 50%
opi nan en al gunas ocasi ones, opini6n que es conpartida por
el 42% de | os enpl eados y un 33% expresan que se |les del ega
autoridad cuando se les presenta alguna dificultad en su
area de trabajo, aunque un 25% opinaron lo contrario; |o
gue refleja que existe un nivel de confianza entre jefe y

subor di nados para | a tona de deci si ones.



Pregunta N° 5

¢Consi dera usted que hay una adecuada coordi naci 6n de
| as actividades |aborales entre su jefe innmediato y |os

enpl eados que conforman su area de trabaj 0?

ojetivo: Determnar el grado de confianza que se

tiene para la ejecucion de las tareas entre jefes vy

enpl eados.
Cuadro N° 5
JEFES EMPLEADOS
ALTERNATI VAS RELATI VA | PORCENTUAL | RELATI VA | PORCENTUAL

Si 9 75. 00 23 48. 00
No 3 25. 00 24 50. 00
Ccasi onal nent e - - 1 2.00
Tot al 12 100. 00 48 100. 00

Comentario: El 75% de |os jefes consideran que existe
una adecuada coordinacion de tareas en las é&reas de
trabajo, mentras que el 25% de las jefaturas y el 50% de
| os enpleados afirman o contrario; |lo que refleja que no
existe un control por parte de los superiores en el
desarroll o de |l as actividades que realizan | os subalternos.




Pregunta N° 6

cLe han definido a usted sus funciones por nedio de
procedi mentos escritos con el fin de facilitar su
desenpefio personal dentro del area de trabajo?

oj etivo: Conocer l|las herramentas de control que
utiliza la institucién para facilitar el desarrollo de |as
funci ones a | os enpl eados.

Cuadro N° 6
JEFES EMPLEADOS
ALTERNATI VAS RELATI VA | PORCENTUAL | RELATI VA | PORCENTUAL
Si 7 58. 00 24 50. 00
No 5 42. 00 23 48. 00
Ccasi onal nent e - - 1 2.00
Tot al 12 100. 00 48 100. 00

Conentario: Del 100% de |as jefaturas encuestadas, el

58% expresaron que existen herramentas de control que
contribuyen a facilitar el desarrollo adecuado de |as
funci ones; de igual manera el 50% de | os enpl eados estan de
acuerdo con | as respuestas obtenidas por los jefes y un 48%
opinan lo contrario; por lo tanto en la institucidn no
estan total nente definidas |as funciones y/o procedi m entos
por escrito a | os enpl eados.



Elemento N° 2. Valores, actitudes y aptitudes
En este conponente se evaluan los valores, principios vy
creenci as que | os enpl eados poseen de acuerdo a la cultura

de | a organi zaci 6n.

Pregunta N° 1
.Se pronueve por parte de las jefaturas valores y
principios que nejoren la convivencia entre |os enpleados

de la instituci 6n?

(bj etivo: Conocer los valores y principios que se
promueven en l|la institucién para nejorar el anbiente

| aboral entre jefe y enpl eados.

Cuadro N° 1
JEFES EMPLEADQOS
ALTERNATI VAS RELATI VA| PORCENTUAL | RELATI VA | PORCENTUAL
Si 6 50. 00 9 19. 00
No 5 42.00 37 77.00
No contesto 1 8.00 2 4. 00
Tot al 12 100. 00 48 100. 00

Conentario: De acuerdo a |os resultados obtenidos, el
50% de los jefes y el 19% de |los subalternos que se
encuestaron opinaron que en la institucidn se pronueven
valores y principios, mentras que un 42% de las jefaturas
y un 77% de |os enpl eados expresaron que no se pronueven,
por | o que se puede afirmar que existe una contradicci 6n de
opi ni ones entre superiores y subordi nados ya que no tienen
un verdadero interés en proporcionar a sus menbros |os
el enent os necesarios para crear un anbiente de confianza y

seguri dad.




Pregunta N° 2

Cuando

procedi mento nal

exi ste al gan i nconveni ent e en un

el aborado, asune usted |a responsabilidad

ante su superiores?

oj eti vo:

enpl eado ante su superiores por

Conocer

| a

responsabil i dad que

tiene el

al gun procedimento ma

el abor ado.
Cuadro N° 2
JEFES EMPLEADOS
ALTERNATI VAS RELATI VA | PORCENTUAL | RELATI VA | PORCENTUAL
Si 10 83. 00 31 65. 00
No - - 3 6. 00
Ccasi onal nent e - - 12 25.00
No contesto 2 17. 00 2 4.00
Tot al 12 100. 00 48 100. 00

Conent ari o:

|l as jefaturas el

cuando se conete al gun nal

enpl eados

cual qui er

25% | o hace de fornm ocasi onal,

expresaron

que

o que significa que asunen

cono enpl eados.

se

hacen

i nconveni ente que se presente

responsabi | i dad,

procedimento y el

De acuerdo a |os resultados obtenidos por
83% refleja que asunen | a responsabilidad
65% de

responsabl es

| os

ante

mentras que un
y un 6% opina |l o contrario,

tanto jefes




Pregunta N° 3

¢cLe proporciona ayuda a sus conpafieros en cual quier
dificultad que se le presenten en l|la realizacidn de su
trabaj 0?

oj etivo: Conocer el grado de cooperaci 6n que existe

entre conpaferos, cuando se presenta alguna dificultad.

Cuadro N° 3
JEFES EMPLEADQOS
ALTERNATI VAS RELATI VA | PORCENTUAL | RELATI VA | PORCENTUAL
Si 10 83. 00 37 77.00
No - - 1 2.00
Ccasi onal nent e 1 9. 00 8 17. 00
No contesté 1 8. 00 2 4. 00
Tot al 12 100. 00 48 100. 00

Conentario: Segun |os datos obtenidos el 83% de |os
jefes proporciona ayuda a su grupo de trabajo cuando |a
necesitan, opinién que es conpartida por el 77% de |os
enpl eados encuest ados, aunque el 17% | o hace al gunas veces
y 4% se negd a responder; |lo que denuestra que en la
instituci 6n se pronmueve con frecuencia, |a colaboracion y
solidaridad en el desarrollo de las tareas entre todos |os
m enbr os.




Pregunta N 4

¢(Exi ste equidad en el trato que su jefe innediato da
al personal que | abora bajo su cargo?

oj etivo: Conocer |las preferencias por parte del jefe

i nmedi at o haci a un determ nado grupo de enpl eados.

Cuadro N° 4
JEFES EMPLEADQOS
ALTERNATI VAS RELATI VA | PORCENTUAL | RELATI VA | PORCENTUAL
Tot al nente de acuerdo 3 25. 00 9 19. 00
De acuerdo 7 58. 00 18 37.00
En desacuerdo 1 8. 00 11 23. 00
Tot al mrente en desacuer do 1 8. 00 7 15. 00
No contesté - - 3 6. 00
Tot al 12 100. 00 48 100. 00

Comentario: Del total de encuestados, el 83% de |os
jefes respondi eron que si existe equidad en el trato que le
dan al personal que |abora bajo su cargo, y el 56% de |os
enpl eados conparten dicha opinidn, mentras que el 16% de
las jefaturas y el 38% manifestaron |lo contrario; |o que
significa que no hay afinidad en la relaciones |aborales
entre jefe y enpl eados.




El emento 3. Satisfacci é6n con el puesto

En este conponente
sati sfacci 6n que el
de trabajo.

se evalua el grado de
enpl eado tiene con su puesto

Pregunta N° 1

¢Esta wusted satisfecho con las actividades que
desarrolla en su puesto de trabaj 0?
ojetivo: Determnar la satisfaccion que tiene el
enpl eado con su puesto de trabajo.
Cuadro N° 1
JEFES EMPLEADOS
ALTERNATI VAS RELATI VA | PORCENTUAL | RELATI VA | PORCENTUAL
Tot al mrente de acuerdo 8 67. 00 33 69. 00
De acuerdo 4 33. 00 11 23. 00
En desacuerdo - - 3 6. 00
Tot al nente en desacuerdo - - 1 2.00
Tot al 12 100. 00 48 100. 00
Conmentario: De la informaci 6n obtenida el 100% de | os

jefes contestaron

| aboral es que
92%

parte el de

respuestas dadas por

| os enpl eados
dadas

sati sfacci 6n de

est an
ant eri or ment e;

| as

superiores cono de | os subordi nados.

estar satisfechos con las actividades
realiza en su puesto de trabajo; por otra
| os enpleados coincidieron con |as

| as jefaturas, sin enbargo un 8% de

en desacuerdo con las afirnmaciones

lo que significa que existe

tareas que realizan tanto de 1os




Pregunta N° 2

¢cLos ejecutivos de esta institucidn pronueven
ascensos de acuerdo a la capacidad y experiencia que el
enpl eado tiene?

bj etivo: Saber |as oportuni dades que |os ejecutivos
pronmueven a |os enpleados a un puesto de trabajo segun la
capaci dad y experienci a.

Cuadro N° 2
JEFES EMPLEADOS
ALTERNATI VAS RELATI VA | PORCENTUAL | RELATI VA | PORCENTUAL
Si 1 8. 00 7 15. 00
No 4 33.00 26 54. 00
Ccasi onal nent e 7 59. 00 15 31.00
Tot al 12 100. 00 48 100. 00

Comentario: El 59% de los jefes y un 31% de |os
enpl eados encuestados respondieron que la instituciédn
pronmueve ascensos de manera ocasional, mentras que un 33%
de las jefaturas y un 54% de | os subordi nados expresaron |o
contrario, lo que denuestra que l|la organizaciéon no se
preocupa por evaluar periddicamente a su personal para
darles l|a oportunidad de nejorar sus expectativas a
aquel | as personas que tienen |a capacidad de desenpefarse
en un nejor puesto trabajo y a la vez beneficiar a la

i nstituci édn con | os aportes que | e puedan proporcionar.



Pregunta N° 3

¢El equipo proporcionado por la institucidén es el

adecuado para |l a realizacion de |as tareas?

bj etivo: Conocer si la institucion proporciona al

personal el equipo adecuado para la realizacion de |as

t ar eas.
Cuadro N° 3
JEFES EMPLEADOS
ALTERNATI VAS RELATI VA | PORCENTUAL | RELATI VA | PORCENTUAL
Tot al nente de acuerdo - - 6 12. 00
De acuerdo 4 33. 00 14 29. 00
En desacuerdo 6 50. 00 18 38. 00
Tot al mrente en desacuer do 2 17.00 8 17.00
No contesté - - 2 4.00
Tot al 12 100. 00 48 100. 00

Conentario: El cuadro refleja que el 67% de |os jefes
y el 55% de | os enpl eados no estan de acuerdo con el equipo
gue proporciona la institucion en las diferentes areas, sin
enbargo un 33% de las jefaturas y un 41% opinan |o
contrari o; |l o gue qui ere decir gue exi ste una
i nsatisfaccion tanto |os superiores conp |os subalternos,
ya que no cuentan con el equipo adecuado para desenpefar

sus funci ones.




Pregunta N 4

¢Considera usted que su salario esta acorde a |as
activi dades asi gnadas por la institucién?

oj etivo: Conocer los salarios de |os enpleados que

van de acuerdo a las actividades que son asignadas por |as

j efaturas.
Cuadro N° 4
JEFES EMPLEADOS
ALTERNATI VAS RELATI VA | PORCENTUAL | RELATI VA | PORCENTUAL
Tot al nrent e de acuer do - - 1 2.00
De acuerdo 3 25.00 3 6. 00
En desacuerdo 3 25.00 23 48. 00
Tot al nent e en desacuerdo 6 50. 00 21 44. 00
Tot al 12 100. 00 48 100. 00

Conentario: El 75% de los jefes manifiestan que el
salario devengado no esta acorde a las actividades que
ellos realizan en la institucion y el 25% contestaron |o
contrario, por otra parte el 92% de los enpleados
expresaron no estar satisfechos con su salario, |0 que
significa que en esta organizacién no cunplen con |as
politicas salariales establecidas para cada uno de |os

puest os de trabajo.




Pregunta N° 5

cLa inestabilidad Ilaboral en la institucion le
provoca a usted |o siguiente: I ncertidunbre, baj o

rendi m ento, conflictos | aborales, otros.

(bj etivo: Conocer el grado de inestabilidad | aboral

que influye en el rendimento de | os enpl eados.

Cuadro N° 5
JEFES EMPLEADOS
ALTERNATI VAS RELATI VA | PORCENTUAL | RELATI VA | PORCENTUAL
| ncertidunbre 3 25. 00 27 56. 00
Baj o rendi mi ento | aboral - - 4 8. 00
Conflictos | aborales 2 17.00 3 6. 00
aros 6 50. 00 9 19. 00
No contesté 1 8. 00 5 11. 00
Tot al 12 100. 00 48 100. 00

Coment ari o: Los datos obtenidos reflejan que el 50% de
los jefes opinaron que |la inestabilidad |aboral en esta
i nstitucién | es provoca  preocupaci on, desilusiéon e
i nseguridad, por otra parte el 56% de |os enpleados
expresaron que esta situacion |es ocasiona un anbiente de
incertidunbre; mentras que en l|la alternativas otros
respondi eron que existe una inestabilidad | abor al ,
preocupaci 6n por | os canbios, desilusion y otros expresaron
no preocuparse, |o que significa que afecta en gran nedida

el normal desenpefio del personal en su area de trabajo.




El enento 4. Rel aci ones | nterpersonal es

En este conponente se eval Ga el anbiente |aboral que
determina las relaciones de trabajo que se viven en l|a
i nstitucién.
Pregunta N° 1
cConsidera wusted que el anbiente |aboral que se
percibe en la institucion es el adecuado para el l|logro de
| as net as?
oj etivo: Determnar el anbiente |aboral que influye
para el logro de las netas de la instituciédn.
Cuadro N 1
JEFES EMPLEADOS
ALTERNATI VAS RELATI VA | PORCENTUAL | RELATI VA | PORCENTUAL
Tot al mrente de acuerdo - - 3 6. 00
De acuerdo 6 50. 00 10 21.00
En desacuerdo 6 50. 00 26 54. 00
Tot al nente en desacuerdo - - 8 17. 00
No contesté - 1 2.00
Tot al 12 100. 00 48 100. 00

Conent ari o:

50% de |l os jefes consideran que el

adecuado para el

est an en desacuer do,

expresaron que el
perci be, es

contrari o,

organi zaci 6n no exi ste una eval uaci 6n constante sobre

factores que estan

enpl eados para e

agr adabl e;

por lo

desarroll o de

por

que

m entr as

se

otra parte el
anbi ente que en

puede

i ncidiendo en el

| ogro de | as netas.

anbi ente

ésta
que el

decir

| abor al

i nstitucién

De acuerdo a | os resul tados obteni dos, el

es el

| as actividades y un 50%
27% de | os enpl eados

se

71% opinaron |o

rendi mento de

que

en esta
| os

| os



Pregunta N° 2

JExiste confianza y

trabaj 0?

oj eti vo:

Conocer el

tienen | os enpl eados dentro de la institucion.

respeto entre sus conpafieros de

grado de confianza y respeto que

Cuadro N° 2
JEFES EMPLEADOS
ALTERNATI VAS RELATI VA | PORCENTUAL | RELATI VA | PORCENTUAL
Tot al nrent e de acuerdo 1 8. 00 18 38. 00
De acuerdo 10 84. 00 16 33.00
En desacuerdo 1 8. 00 11 23.00
Tot al nent e en desacuerdo - - 3 6. 00
Tot al 12 100. 00 48 100. 00

Coment ari o: El
que se
nmuni ci pa
| a conforman,
subal t er nos;
| as

dentro de

encuest ar on

respondi eron

jefaturas estan en desacuerdo;

| a organi zaci 6n

conpaferos de trabajo.

cuadro refleja que el

hay buenas

que

en ésta

opi ni 6n que es conpartida por el

rel aci ones

71% de

92% de |l os jefes

enti dad

exi ste confianza y respeto entre | os menbros que

| os

sin enbargo un 29% de | os enpl eados y un 8% de

| o que denuestra que

entre




Pregunta N° 3

¢la instituci on promueve el trabajo en equi po?

oj etivo: Conocer si  la institucidon pronueve el

trabaj o en equi po.

Cuadro N° 3
JEFES EMPLEADOS
ALTERNATI VAS RELATI VA | PORCENTUAL | RELATI VA | PORCENTUAL
Tot al nente de acuerdo 4 33. 00 13 27.00
De acuerdo 6 50. 00 22 46. 00
En desacuerdo 2 17.00 7 15. 00
Tot al mrente en desacuer do - - 6 12. 00
Tot al 12 100. 00 48 100%

Conmentario: Del total de | os jefes encuestados, el 83%
opi naron pronover el trabajo en equipo, de igual manera el
73% de |os enpleados afirman estar de acuerdo con dicha
opi ni6n; mentras que un 17% de las jefaturas y un 27% de
| os subordi nados opinaron |o contrario; por |lo que se puede
afirmar que la institucion se interesa en crear un anbiente
de cooperacién en el que cada uno de sus nienbros se
i nvolucren en el logro de | as netas propuestas.



Pregunta N 4

¢En su opinion, las personas con un grado académ co
el evado estan en puestos de acuerdo a su preparacion
académ ca?

oj eti vo: I dentificar | os enpl eados gue estan

desenpefiando puestos de trabajo de acuerdo a su preparaci 6n
académ ca.

Cuadro N° 4
JEFES EMPLEADOS
ALTERNATI VAS RELATI VA | PORCENTUAL | RELATI VA | PORCENTUAL
Sl 5 42.00 12 25. 00
NO 6 50. 00 33 69. 00
Ccasi onal nent e 1 8. 00 - -
No contesté - - 3 6. 00
Tot al 12 100. 00 48 100. 00

Conentario: De la informaci on obtenida, el 42% de |os
jefes expresaron que el personal que |labora se esta
desenpefiando de acuerdo a su preparaci 6n académca y un 50%
opina lo contrario; el 25% de |os enpl eados contestaron que
se toma en cuenta su grado académi co, no obstante un 69%
esta en desacuerdo; 1o que significa que tanto |as
jefaturas cono | os enpl eados consideran que |a institucidn
no evalua l|la preparaci 6n acadénm ca de forna adecuada al

nonmento de reclutar y sel eccionar al personal.




Pregunta N° 5

¢ Es frecuente en esta institucion |os conentarios que

af ectan negativanente |a i magen y di gnidad de | as personas?

ojetivo: Determinar si en la institucidon se dan

conentari os que puedan afectar de forma negativa a terceras

per sonas.
Cuadro N° 5
JEFES EMPLEADOS
ALTERNATI VAS RELATI VA | PORCENTUAL | RELATI VA | PORCENTUAL
Sl 10 83. 00 36 75. 00
NO 2 17.00 11 23. 00
No contesto - - 1 2.00
Tot al 12 100. 00 48 100. 00

Conmentario: Segun |os datos obtenidos el 83% de |os
jefes respondieron que dentro de la institucidon se dan
conentari os negativos que afectan |la imgen y dignidad de
sus menbros, dicha opinion coincide con |os enpleados
encuestados; esto significa que el clima |aboral que se
vive en la institucion se ve afectado porque ese tipo de
comuni caci 6n afecta la noral interna, |a dignidad e inagen
de | as personas, provocando desconcentraci 6n para realizar

su trabajo.




Pregunta N° 6

¢cComp  califica la relacién | aboral entre jefe

i nmediato y su grupo de trabajo?

oj etivo: Conocer |a relacion | aboral que existe entre

jefe innediato y su grupo de trabajo.

Cuadro N° 6
JEFES EMPLEADOS
ALTERNATI VAS RELATI VA | PORCENTUAL | RELATI VA | PORCENTUAL

Muy buena 5 42.00 11 23.00
Buena 7 58. 00 15 31.00
Regul ar - - 17 35. 00
Deficiente - - 5 11. 00
Tot al 12 100. 00 48 100. 00

Comentario: EL 58% de Los jefes contestaron que existe
una buena relaci6n entre jefaturas y subalternos. Del 100%
de | os enpl eados, el 54% conparten |la opinidn de |los jefes
y 46% expresaron que las relaciones |aborales en la
instituci édn son regulares; por |o que se puede decir, que
tanto los jefes conb |os enpleados, les falta nmucho que
nmej or ar para poder mani f est ar cual qui er i nqui et ud

rel aci onada con su trabajo



El enento 5. Prestaci ones

En este conponente se evallan |os progranas de
desarroll o y capacitaci 6n que proporciona |la institucion
a | os enpl eados.

Pregunta N° 1
¢(Exi sten en la instituciodn otras prest aci ones

adi cionales a | as establ ecidas por la |ley?

oj etivo: Conocer las prestaciones adicionales a |as

de la |ley.
Cuadro N° 1
JEFES EMPLEADOS
ALTERNATI VAS RELATI VA | PORCENTUAL | RELATI VA | PORCENTUAL
Si 5 42.00 11 23.00
NO 6 50. 00 36 75. 00
No contesto 1 8.00 1 2.00
Tot al 12 100. 00 48 100. 00

Comentario: El cuadro refleja que el 75% de |os
enpl eados reconocen gue no existen otras prestaciones a |as
establ ecidas por la ley, al igual que el 50% de |os jefes;
mentras que un 42% de las jefaturas y un 23% de |os
subordi nados nmanifestaron tener otras prestaciones, en
virtud de que realizan |abores que aneritan que se le
proporcionen, considerando estas conb equipo de trabajo
necesario. No obstante, existe algunas prestaciones cono
son créditos en despensa y seguro de vida.




Pregunta N° 2

¢lLa institucion ofrece progranmas de desarrollo y

capaci taci 6n permanente a | os enpl eados?

oj etivo: Conocer si la institucion ofrece progranas

de desarroll o y capacitaci on a | os enpl eados.

Cuadro N° 2
JEFES EMPLEADQOS
ALTERNATI VAS RELATI VA | PORCENTUAL | RELATI VA | PORCENTUAL
Sl 6 50. 00 18 38. 00
NO 5 42.00 30 62. 00
Ccasi onal nent e 1 8. 00 - -
Tot al 12 100. 00 48 100. 00

Conentario: De la informaci on obtenida, el 50% de |os
jefes afirmaron que la institucidn ofrece programas de
capacitaci 6n a sus enpleados, mentras que el 42% dijo |lo
contrario y un 8% opind que rara vez |os capacitan. Por
otra parte el 62% de | os enpl eados respondi eron que no |es
proporci onan capacitacion, por |o que es evidente que
qui enes dirigen esta institucion nunicipal le dan mayor
inportancia a las jefaturas dejando de lado a l|a fuerza
| aboral que es la que estd en contacto directo con |as

necesi dades de | a pobl aci 6n.




Pregunta N° 3

¢, Considera usted que |os programas de capacitacion
gue proporciona la institucién van acordes a su puesto de

trabaj 0?

oj etivo: Determinar si |os progranmas de capacitacion
gue la institucion ofrece a sus enpleados estéan
rel aci onados con su puesto de trabajo.

Cuadro N° 3
JEFES EMPLEADOS
ALTERNATI VAS RELATI VA | PORCENTUAL | RELATI VA | PORCENTUAL
Tot al nent e de acuerdo 2 17. 00 8 17. 00
De acuer do 6 50. 00 22 46. 00
En desacuer do 2 17. 00 9 19. 00
Tot al rent e en desacuer do 1 8. 00 5 10. 00
No contesto 1 8. 00 4 8. 00
Tot al 12 100. 00 48 100. 00

Conentario: Del 100% de |as jefaturas encuestadas, el
67% expresaron estar de acuerdo con |os programas de
capaci taci 6n que proporciona la institucion, mentras que
el 63% de | os enpl eados conparten la nmisma opinién. El 29%
de los enpleados y un 25% de |o jefes consideran no
recibirlas. Asi msnpb, un 16% se abstuvo de contestar.
Por | o tanto, se puede afirmar que dichos programas no se
relacionan en su totalidad en el puesto de trabajo para

nej orar el desenpefio | aboral de esta enti dad.




Pregunta N 4

¢ La institucion cuenta con personal especializado

para mantener la salud fisica y nmental de | os enpl eados?

bj etivo: Saber si la institucion cuenta con personal
especializado en salud fisica y nental para mantener el
bi enestar de | os enpl eados.

Cuadro N° 4
JEFES EMPLEADQOS
ALTERNATI VAS RELATI VA | PORCENTUAL | RELATI VA | PORCENTUAL
S 2 17. 00 9 19. 00
NO 10 83. 00 39 81. 00
Tot al 12 100. 00 48 100. 00

Conentario: Del total de |os encuestados, el 83% de
los jefes expresaron que en esta institucidn no existen
personas que se encarguen de nmantener |la salud fisica y
mental de sus menbros, opinidn que es conpartida por el
81% de los enpleados; |lo que significa que no hay un
interés por parte de l|a institucidon en proporcionar
programas de capacitaci 6n en salud nental que beneficie el
bi enestar de | os enpl eados.




Pregunta N° 5

¢ Dentro de la institucidn existen progranas de
recreaci 6n en donde participe su nucleo famliar?

oj etivo: Conocer si la institucion proporciona a |os

enpl eados progranas que fomenten | a recreaci 6n en famli a.

Cuadro N° 5
JEFES EMPLEADQOS
ALTERNATI VAS RELATI VA | PORCENTUAL | RELATI VA | PORCENTUAL
S 1 8. 00 4 8. 00
NO 11 92. 00 44 92. 00
Tot al 12 100. 00 48 100. 00

Conentario: Segun se observa en el cuadro, el 92% de
jefes y enpleados afirman que no existen programas de

recreaci on en el cual puedan asistir el nucleo famliar
| o que se puede observar

por
que la instituci 6n no se preocupa
por inplenentar programas de convivencia famliar, que
contribuya a |l a notivaci 6n personal del enpleado.



El enento 6. La conuni caci 6n

En este conponente se evalla, si la conunicacion es
clara, concreta y oportuna dentro de la institucioén.

Pregunta N° 1

¢, La comunicaci 6n que se da dentro de la instituciodn
es clara y concreta?

bj etivo: Conocer si dentro de la institucidén la

comuni caci 6n entre jefes y enpleados es clara y concreta.

Cuadro N° 1
JEFES EMPLEADOS
ALTERNATI VAS RELATI VA | PORCENTUAL | RELATI VA | PORCENTUAL
Tot al nente de acuerdo 1 8. 00 7 15. 00
De acuerdo 7 59. 00 14 29. 00
En desacuerdo 3 25. 00 18 37.00
Tot al mrente en desacuer do 1 8. 00 9 19. 00
Tot al 12 100. 00 48 100. 00

Conentario: Del 100% de |as jefaturas encuestadas, el
67% opi n6 que hay claridad en | a conuni caci 6n que se da con
sus subalternos, mentras que el 56% de |os enpleados
afirmb lo contrario. Adenmas el 33% de los jefes expreso
confusion en el flujo de informacién. Por | o que se puede
decir, que dentro de esta institucion no existe una buena
comuni caci 6n entre jefe innediato y su grupo de trabajo |o
que afecta el ambiente que ahi se vive, asi cono tanbi én e

normal funci onam ento de | as acti vi dades.




Pregunta N° 2

¢ Los canal es de conunicaci 6n son utilizados

oportunanent e?

oj etivo: Determnar |os canales de conunicaci 6n que

se utilizan oportunanmente en la instituciédn.

Cuadro N° 2
JEFES EMPLEADQOS
ALTERNATI VAS RELATI VA | PORCENTUAL | RELATI VA | PORCENTUAL
Tot al nente de acuerdo - - 5 10. 00
De acuerdo 9 75. 00 16 33. 00
En desacuerdo 3 25. 00 19 40. 00
Tot al mrente en desacuer do - - 7 15. 00
No contesté - - 1 2.00
Tot al 12 100. 00 48 100. 00

Conentario: Del total de |os encuestados, el 55% de
| os enpleados dijo que los canales de conunicaci6n son
deficientes y un 25% opindé o msno, mentras que el 75% de
los jefes nmanifestaron que |la comunicaci 6n es conpartida
oportunanmente con todas |as éareas de coordinacion. De |o
anterior, se observa que existe una contradiccion entre
superiores y subordi nados porque | os canal es de infornacion

no son dirigidos en el cam no correcto.




Pregunta N° 3

¢ Qué nedios utiliza la institucion para dar a conocer

Sus proyectos e inqui etudes?

ojetivo: ldentificar los nedios que utiliza la
institucién para dar a conocer a los enpleados 1os
proyect os que se pretenden realizar.

Cuadro N° 3
JEFES EMPLEADQOS
ALTERNATI VAS RELATI VA | PORCENTUAL | RELATI VA | PORCENTUAL
Reuni ones i nformati vas 3 25. 00 12 25. 00
Bol eti nes 4 33. 00 13 27.00
Circul ares 2 17.00 14 29. 00
aros 3 25.00 1 2.00
Ni nguno - - 8 17. 00
Tot al 12 100. 00 48 100. 00

Conentario: De |os datos obtenidos se puede observar
que el 100% de los jefes opinan que la instituciodn utiliza
para dar a conocer sus proyectos e inquietudes: reuniones
i nformati vas, bol eti nes, ci rcul ares, y otros nedios
informativos; de igual manera, el 100% de |os enpleados
conparten la opinion de las jefaturas, excepto el 17% que
expresan que la institucion no wutiliza ningun nedio
informativo. Por | o que se puede afirmar que hay nedios
para informar de |os eventos que ocurren a |os enpleados
muni ci pal es; sienpre y cuando |a informaci 6n sea verdadera,
ya que se observd que algunos enpleados, incluyendo a

jefes, no creen en el contenido de |a informacién.




Pregunt a

¢ Cree

conocer

oj eti vo:

N 4

usted que

Conocer

| a

Si

i nstitucion

Se

| as necesi dades de | os enpl eados?

i nqui et udes y necesi dades de | os enpl eados.

i nteresa por

la instituci 6n toma en cuenta | as

Cuadro N° 4
JEFES EMPLEADOS
ALTERNATI VAS RELATI VA | PORCENTUAL | RELATI VA | PORCENTUAL
Tot al nrent e de acuer do 1 9. 00 1 2.00
De acuerdo 4 33.00 1 2.00
En desacuerdo 4 33.00 23 48. 00
Tot al nent e en desacuerdo 3 25.00 23 48. 00
Tot al 12 100. 00 48 100. 00
Conentario: El cuadro refleja que el 58% de |os jefes

expres6 que hay un desinterés por

en conocer
de
consecuenci a

i dentifi cados

que

con

| os enpl eados conparten

est os
di cha

no

| as necesi dades de qui enes ahi

|lo anterior;
se sient

i nstituci 6n

desenpefar su puesto de trabajo.

| aboran y el

parte de la institucidn

96%

lo que trae cono

en

a

not i vados,

moment o

ni
de



El emento 7. Liderazgo
En este conponente se eval tan aquel l as jefaturas que poseen

habi | i dades de influir en |os enpl eados para determ nar el
tipo de liderazgo que posee dicha institucion.

Pregunta N° 1

¢ Su jefe ayuda a resolver las inquietudes de |os

enpl eados, participando en |a realizacio6n de |as tareas?

ojetivo: ldentificar |los jefes que participan en

resol ver |as inqui etudes de | os subalternos.

Cuadro N° 1
JEFES EMPLEADOS
ALTERNATI VAS RELATI VA | PORCENTUAL | RELATI VA | PORCENTUAL
Sl 6 50. 00 21 44. 00
NO 2 17. 00 12 25. 00
Ccasi onal nent e 4 33.00 15 31.00
Tot al 12 100. 00 48 100. 00

Conentario: El cuadro refleja que el 50% de |os jefes
resuel ven sus inquietudes en ese nivel, tal <conmb lo
mani fiesta el 75% de | os enpl eados. Ahora bien, el 17% de
las jefaturas y el 25% de |os enpleados conparten 1|o
contrari o.

Esto significa que los enpleados admnistrativos
tienen iniciativa y enpefio para realizar sus tareas. Pero
exi sten situaciones que no las pueden solucionar en
ausencia de sus superiores porque no hay participaci 6n de

| os misnps, al nonmento de realizar |as tareas.




Pregunta N° 2

¢ Cree usted que su jefe valora las habilidades vy

destrezas que denuestra en el desarrollo de su trabajo?

oj etivo: Conocer |a percepcion que tienen los jefes
sobre las habilidades y destrezas que 1|o0os subalternos
denuestran en |l a realizaci 6n de | as tareas asi gnadas.

Cuadro N° 2
JEFES EMPLEADQOS
ALTERNATI VAS RELATI VA | PORCENTUAL | RELATI VA | PORCENTUAL
Sl 9 75. 00 23 48. 00
NO 3 25. 00 21 44. 00
Ccasi onal nent e - - 2 2.00
No contesté - - 2 4. 00
Tot al 12 100. 00 48 100. 00

Conentario: El cuadro refleja que el 75% de |os jefes
encuestados consideran que toman nmuy en cuenta |as
habi | i dades y destrezas a sus subordi nados en el nonento de
real i zar una eval uaci 6n del desenpefio en la institucion, de
igual manera el 48% de | os enpl eados conparten |a opiniodn
dada por las jefaturas; mentras que el 44% sostienen que
su jefe no conoce su trabajo, tal cono lo manifiesta el 25%
de las jefaturas. Por lo tanto, |os indicadores del cuadro
denuestran que hay opiniones divididas, ya que su trabajo
no esta siendo eval uado en el nonento oportuno.



Pregunta N° 3

¢, Cono califica el

enpl eados?

oj eti vo:

Conocer el

respeto y confianza entre jefes y

grado de respeto que existe entre

| os jefes y enpl eados que | aboran en |l a institucién.

Cuadro N° 3
JEFES EMPLEADOS
ALTERNATI VAS RELATI VA | PORCENTUAL | RELATI VA | PORCENTUAL

Muy buena 3 25. 00 7 15. 00
Buena 7 58. 00 23 48. 00
Regul ar 2 17. 00 13 27.00
Deficiente - - 5 10. 00
Tot al 12 100. 00 48 100. 00

Conent ari o:

que hay de respeto y confianza en el

sus subal t er nos,

enpl eados;

opi ni 6n

m entras que el

respal dada por el

58% de | os jefes encuestados expresaron
trato entre ellos vy
48% de |os

27% de estos expresé que dicho

trato es regular y un 17% de los jefes opina | o msno. Todo

esto influye en gran nedida, a que haya wuna buena

coordinaci 6n y arnonia entre anbas partes para |la correcta
instituci 6n se

realizaci 6n de las funciones que en esta

desarrol | an.



Pregunta N 4

¢, Considera usted que su jefe innediato posee una

cal i dad acadéni ca adecuada al puesto que desenpefia?

oj etivo: ldentificar |as personas que ocupan puestos
de jefatura en la institucidn que poseen |a preparacion
acadéni ca acorde al puesto que desenpefan.

Cuadro N° 4
JEFES EMPLEADQOS
ALTERNATI VAS RELATI VA | PORCENTUAL | RELATI VA | PORCENTUAL
Tot al nente de acuerdo 7 58. 00 12 25. 00
De acuerdo 5 42.00 22 46. 00
En desacuerdo - - 9 19. 00
Tot al mrente en desacuer do - - 4 8. 00
No contesté - - 1 2.00
Tot al 12 100% 48 100. 00

Conentario: De acuerdo a |los resultados, el 100% de
| os jefes consideran que tienen una preparaci 6n académ ca
adecuada al puesto que desenpefian y el 71% de | os enpl eados
mani fi estan que su jefe posee dicha formaci én. Pero un 27%
de | os enpl eados manifestd o contrario.

Lo que significa que con frecuencia se realiza una
adecuada sel ecci 6n de personal capacitado para un puesto de

j efatura.



Pregunta N° 5

¢, Cree usted que su jefe posee |la habilidad de influir

en su grupo de enpl eados?

oj etivo: Conocer el tipo de |iderazgo que existe en

la institucidn.

Cuadro N° 5
JEFES EMPLEADOS
ALTERNATI VAS RELATI VA | PORCENTUAL | RELATI VA | PORCENTUAL
Sl 7 58. 00 27 56. 00
NO 5 42. 00 18 38. 00
No contesté - - 3 6. 00
Tot al 12 100. 00 48 100. 00
Conent ari o: La informaci 6n obtenida refleja que el

58% de los jefes y el 56% de |os enpleados encuestados,
afirman que | os prineros poseen |la habilidad de influir en
su grupo de trabajo; mentras que el 42%y el 38% de anbos
opi haron que no poseen esa cualidad. Lo que se da a
entender, que |la mayor parte de jefaturas que conforman
esta entidad nunicipal, tienden a |lograr que su subalternos

cunpl an con | as activi dades | aboral es.




El emento 8. Infraestructura fisica

En este conponente se eval ta |as condiciones de trabajo
en gque se desenvuelven |os enpleados de la institucion
consi derando aspectos tales cono: el rui do, | a
i lum naci 6n, la ventilacién, entre otros.

Pregunta N° 1

¢ Cree usted que el espacio fisico que posee en su
area de trabajo le permte desarrollar conodanente sus
activi dades | aboral es?

oj etivo: Evaluar cuales son |as condiciones de
trabajo en que desarrollan las actividades |os enpleados

gue | aboran en esta institucion.

Cuadro N° 1
JEFES EMPLEADQOS
ALTERNATI VAS RELATI VA | PORCENTUAL | RELATI VA | PORCENTUAL
Tot al nente de acuerdo 2 17.00 3 6. 00
De acuerdo 2 17.00 15 31.00
En desacuerdo 5 41. 00 11 23. 00
Tot al mrente en desacuer do 3 25. 00 18 38. 00
No contesté - - 1 2.00
Tot al 12 100. 00 48 100. 00

Comentario: Del 100% de los jefes encuestados el 34%
consideran que el espacio fisico pernmte desarrollar
conodanente |as actividades diarias, y el 66% nanifestaron
lo contrario, mentras que e 61% de |os enpleados
expresaron que este no ayuda al desenpeiio |aboral; |o que
significa que la instituci 6n debe de eval uar cual es son | as
condi ci ones en que se desenvuel ve el per sonal

adm ni strativo de di cha organi zaci 6n



Pregunta N° 2

¢la ilumnaci 6n de su area de trabajo es |a adecuada

para | a ejecuci 6n de sus tareas?

oj etivo: Conocer si la institucién cuenta con la

i lum naci 6n adecuada para que | os enpl eados desarroll en sus

t ar eas.
Cuadro N° 2
JEFES EMPLEADQOS
ALTERNATI VAS RELATI VA | PORCENTUAL | RELATI VA | PORCENTUAL
Tot al nente de acuerdo 2 17.00 7 15. 00
De acuerdo 6 50. 00 28 58. 00
En desacuerdo 3 25. 00 8 17.00
Tot al mrente en desacuer do 1 8. 00 4 8. 00
No contesté - - 1 2.00
Tot al 12 100. 00 48 100. 00

Comentario: De la informaci on anterior, el 73% de |os
enpl eados expresd estar de acuerdo con la ilumnaciéon en su
area de trabajo, no obstante el 25% nostrd inconformn dad
por que no desarrollan sus tareas con normalidad. Asi msno
un 33% de | os jefes estan en desacuerdo y un 67% nanifesto
que hay ilumnacién en las unidades de apoyo. Esto
significa que casi en todo el edificio del Distrito #1 hay
i lum naci én, lo que ayuda a visualizar nejor las tareas en

cada una de | as uni dades de apoyo.




Pregunta N° 3

¢Considera usted que l|la ventilacidén de su éarea de

trabajo | a

es adecuada para |la realizacidén de sus
activi dades?
oj etivo: Conocer si la institucién cuenta con la

ventil aci 6n apropi ada en cada una de |as areas de trabajo.

Cuadro N° 3
JEFES EMPLEADQOS
ALTERNATI VAS RELATI VA | PORCENTUAL | RELATI VA | PORCENTUAL
Tot al nente de acuerdo 1 8. 00 2 4.00
De acuerdo 3 25. 00 9 19. 00
En desacuerdo 6 50. 00 13 27.00
Tot al mrente en desacuer do 2 17.00 22 46. 00
No contesté - - 2 4.00
Tot al 12 100. 00 48 100. 00

Conent ari o:

De acuerdo a |l os resul tados el

67% de

| os

j efes expresaron estar en desacuerdo con la ventilaci 6n que

poseen en su area de trabajo,

instituci 6n no
pr opor ci onar
conf orma;

acti vi dades.

cuenta

con

el equi

opi ni 6n que apoya el
| os enpl eados que se encuestaron

po

una buena ventilacion en cada unidad que

afectando en gran nedida, la realizacién de

necesari o

73% de

lo que significa que la

par a
| a

| as




Pregunta N 4

¢ Existen

aut onotores u otros factor

i nterferenci as

de

para | a ejecuci 6n de sus | abores?

oj eti vo:
interfieran en

realizar

| denti fi car
| a concentraci 6n del

| as acti vi dades.

Si exi sten

rui dos

personal al

pr ovocados

factores

por

gue no permitan |a concentraci én

que

noment o de

Cuadro N 4
JEFES EMPLEADQOS
ALTERNATI VAS RELATI VA | PORCENTUAL | RELATI VA | PORCENTUAL
Tot al nente de acuerdo 1 8.00 7 15. 00
De acuerdo 6 50. 00 18 38. 00
En desacuerdo 3 25. 00 17 35. 00
Tot al mrente en desacuer do 2 17.00 3 6. 00
No contesté - - 3 6. 00
Tot al 12 100. 00 48 100. 00
Conentario: El 58% de los jefes expresaron que hay

i nterferenci as cuando

al 41% de | os enpl eados que consideran tener

y el 53%
establ ecido por
contest 6. Por

gue | os

reali zan sus | abores.

mani fest 6

| a

no

i nstitucion,

| o que se puede decir,

| ograr

Sus

rui dos afectan negativanente a

met as

m entr as

reali zan sus activi dades,

en

que

contrario

concentraci on

periodo

6% no

gue es bien conocido

| as personas que




Pregunta N° 5

¢, Se siente usted satisfecho con el ornato y |inpieza

gue se realiza en las diferentes areas de la institucién?

oj etivo: Conocer el grado de satisfaccion que tiene
| os enpleados sobre el ornato y linpieza que en esta

instituci 6n se realiza.

Cuadro N° 5
JEFES EMPLEADQOS
ALTERNATI VAS RELATI VA | PORCENTUAL | RELATI VA | PORCENTUAL
Tot al nente de acuerdo - - 4 9. 00
De acuerdo 5 42.00 14 29. 00
En desacuerdo 4 33. 00 13 27.00
Tot al mrente en desacuer do 3 25. 00 16 33. 00
No contesté - - 1 2.00
Tot al 12 100. 00 48 100. 00

Conmentario: Del total de | os encuestados el 58% de | os
jefes dijeron estar insatisfechos con la linpieza que se
realiza en la institucidon. Asi msno, el 60% de |Ios
enpl eados expresaron estar en desacuerdo; |o que es clara
evidencia de la falta de supervision que se le da a esta
ar ea, af ect ando el nor mal funci onam ent o de | as
activi dades; asi conp tanbi én causa una mala imgen a |os
ci udadanos que I 1 egan a solicitar | os servi ci os

muni ci pal es.




