UNIVERSIDAD DE EL SALVADOR

FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS
MAESTRIA EN ADMINISTRACION DE EMPRESAS Y CONSULTORIA EMPRESARIAL

“Modelo de Involucramiento del personal (MIP) en el
desarrollo organizacional del Ministerio de Trabajo y

Previsidén Social"

TRABAJO DE GRADUACION PRESENTADO POR:
NELSON DURAN GUZMAN
SANDRA LUZ LOPEZ MEJIA

CARLOS ADOLFO ORTEGA ARTEAGA

PARA OPTAR AL GRADO DE:

MAESTRO EN ADMINISTRACION DE EMPRESAS Y CONSULTORIA EMPRESARIAL

OCTUBRE DE 2000

San Salvador, El Salvador, Centro América



INDICE
Introduccidn
Capitulo I
1- Marco tedbrico

1.1 Formas de involucramiento
2 Situacidén planteada del Ministerio de Trabajo y
Previsién Social

2.1 Problema

2.2 Justificacidén del estudio

2.3 Cobertura

2.4 Objetivos

2.5 Hipdtesis

2.6 Metodologia de la investigaciédn

2.6.1 Poblacién

2.6.2 Método de investigacidn
2.6.3 Variables

3 Marco Histérico

3.1 Evolucién de las relaciones laborales

3.2 Creacidén del Ministerio de trabajo y previsioén
Social

3.3 Del Consejo Nacional del Salario Minimo

3.4 Del Instituto Salvadorefio del Seguro Social

13

13

16

18

18

20

20

20

21

21

23

23

30

32

32



3.5 Del Consejo Superior del Trabajo

Capitulo II
1 Metodologia de la investigacién
1.1 Determinaciédn del universo
1.2 1Investigacidén bibliografica

1.3 1Investigacidén de campo

Capitulo III

1 Anédlisis del diagnoéstico realizado sobre el
desarrollo organizacional del Ministerio de
Trabajo y Previsién Social

1.1 Interpretacién de los resultados obtenidos en
la investigaciédn.

1.2 Justificacidén del empleo de la distribucidén
“Chi Cuadrado”

Capitulo IV

Modelo de involucramiento de personal en el desa-

rrollo organizacional del Ministerio de Trabajo

y Previsién Social

1 Supuestos para el desarrollo del modelo propues-

to

ii

33

34

34

38

39

39

39

77

81

81



iii

Objetivos de involucramiento de personal 83
Definicién de involucramiento de personal 83
Modelo de involucramiento de personal 84

Reconocer la importancia del involucramiento
del personal 84
Formacién del consejo de calidad 85

Mejorar la relacién del director o jefe de de-

partamento con su personal 86
Capacitacidén y liderazgo como elemento fundamen- tal
en el involucramiento 87

Capacitar al director o jefe sobre el papel que

desempefia en un equipo de mejora o circulo de calidad
88
Participacidén del lider del proyecto 89
Formar equipos de involucramiento de empleados 90
Definir lineamientos operativos de los equipos 91
Miembros de los equipos 91
Tamafio de los equipos 91
Frecuencia de reuniones 92
Tiempo de reuniones 92
Rotacién de los miembros 92

Sistema de sugerencias 92



iv
5. Otros aspectos a considerar en el modelo de invo-

lucramiento 93

Esquema del modelo de involucramiento del personal

del Ministerio de Trabajo y Previsidén Social 97

Capitulo V
Conclusiones y recomendaciones
1 Conclusiones 98

2 Recomendaciones 103

Bibliografia 107



INTRODUCCION

Con el propdésito de responder a las exigencias que la
globalizacién y el nuevo orden econémico internacional imponen
al pais, el actual gobierno de la Republica de El1 Salvador, esté
impulsando un proceso de modernizacién del sector publico con
el fin de establecer mejores relaciones entre Estado vy
sociedad.

En consecuencia con lo antes expuesto y consciente de la
importancia en la ejecucidén y asistencia de las relaciones
laborales que el Ministerio de Trabajo tiene, y que inciden
en la economia nacional, se presenta el siguiente “Modelo de
Involucramiento de Personal en el Desarrollo Organizacional de
la Institucién”, como un aporte en el fortalecimiento a 1la
superacién de algunas deficiencias, como son la carencia de un
planteamiento claro que oriente el desarrollo y modernizacidn
del Ministerio de Trabajo y al mismo tiempo contribuir a generar
una actitud positiva de parte de los funcionarios y empleados,
para obtener una estructura organizacional con delegacidén de
mayor responsabilidad, con procedimientos actualizados en
atencién de las necesidades de los usuarios, que mejore el
adecuado aprovechamiento del recurso humano.

Vi



El presente trabajo se ha estructurado en cinco capitulos, que

a continuacidén se detallan:

En el capitulo I se define el marco tedrico el cual describe
los diferentes tipos de involucramiento y las experiencias que
se han desarrollado en otros paises; adicionalmente se expone
una breve resefia histdérica de las diferentes etapas que han
venido evolucionando las relaciones obrero patronales hasta
llegar a darle una verdadera autonomia al Ministerio de Trabajo

en las relaciones laborales.

En el capitulo II se ha dado a conocer el tipo de metodologia
utilizada en la investigacidén, para lo cual se elabordé un
cuestionario como instrumento de recoleccidédn de informaciédn,
lo que permitidé conocer el clima organizacional de 1la

Institucidn.

El capitulo III, contiene el anadlisis e interpretacidén de
resultados de la investigacidén del diagndstico realizado
sobre el desarrollo organizacional del Ministerio de Trabajo

y Previsién Social.

En el Capitulo IV, se presenta el Modelo de Involucramiento

propuesto para la Institucidn.

Finalmente el Capitulo V, incluye las conclusiones respecto a
los resultados obtenidos en el estudio y las recomendaciones
para la consecucién del éxito en el desarrollo del modelo.
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CAPITULO I

1-MARCO TEORICO

E1l involucramiento de los empleados en el proceso
productivo de todo tipo de empresa o institucidén de
gobierno, se ha convertido en un término genérico a través
de una diversidad de técnicas administrativas. Por ejemplo,
abarca ideas ©populares como la ©participacién de 1los
empleados o la administracidén participativa, la democracia
en el lugar de trabajo, la delegacidén de cierta cuota de
autoridad a los empleados para decidir vy actuar, la
asociacién con los empleados para gque participen como
socios al ofrecerles acciones. Nuestra posicidn, aunque
cada una de estas ideas tiene <ciertas caracteristicas
Ginicas, consiste en que todas ellas tienen un punto en

comin: el involucramiento de los empleados.

Por tanto, ;Qué queremos decir, especificamente, con
involucramiento de los empleados? 1lo definimos como un
proceso participativo que utiliza la capacidad creativa de
los empleados y estd disefiado para estimular un mayor

compromiso con el éxito de la organizacién. La 1légica



subyacente es que, al involucrar a los trabajadores en
aquellas decisiones que les afectan, y al aumentar su
autonomia y control sobre sus vidas en el trabajo, los
empleados estardn mads motivados y comprometidos con la
organizacidén, serdn més productivos y estaradn satisfechos
con su puesto.;Significa eso que la participacidén y el
involucramiento de los empleados sean sindénimos? No. La
participacidén es un término més limitado. Es un subconjunto
dentro del marco més grande de involucramiento. Todos 1los
programas de 1involucramiento de los empleados que se
mencionan incluyen de alguna forma la participacién, pero
el término ©participacién, por si mismo, es demasiado
estrecho y limitado.

1.1 Formas de involucramiento

Existen diversas formas de involucramiento, entre las
cuales mencionamos las siguientes: la administracién
participativa, la participacidn representativa, los

circulos de calidad, planes de participacién accionaria de

los empleados, equipos de mejora, etc. 1/

1/ Stephen P. Robbins, “Comportamiento organizacional”

séptima edicidén, pag. 258, 259



-Administracién Participativa. La caracteristica comin a
todos los programas de administracidén participativa es la
utilizacidén de la toma conjunta de decisiones. Es decir,
los subordinados comparten realmente un grado

significativo de poder con sus superiores inmediatos.

En ocasiones se ha promovido como la panacea Dpara
contrarrestar wuna moral vy productividad baja. Algunos
autores han llegado a sostener gque es un imperativo ético,
pero no es apropiada para todas las organizaciones, ni para
todas las unidades de trabajo. Para que funcione, debe
haber un tiempo adecuado para participar; los asuntos en
los que se involucran los empleados deben ser adecuados a
sus intereses, los empleados deben tener  habilidad,
inteligencia, conocimiento técnico, capacidad de
comunicacidn para participar, % la cultura de la

organizacidén debe apoyar este involucramiento.

;Por qué desearia la administracidén compartir su poder en
la toma de decisiones con los subordinados? Hay varias
razones de peso, entre las cuales podemos mencionar que al

volverse mas complejos los puestos es frecuente que 1los



administradores desconozcan lo que hacen sus empleados. De
manera que la participacidén permite que contribuyan
aquellas personas que saben mas. El resultado puede ser
mejores decisiones. A menudo, la interdependencia de las
tareas que los empleados desarrollan también requiere de
consultas con gente de otros departamentos y unidades de
trabajo, esto incrementa la necesidad de equipos, comités y
reuniones de grupo para resolver asuntos que les afectan
conjuntamente. Ademéas, la participacidén incrementa el
compromiso con las decisiones. Es menos probable que 1la
gente cuestione una decisién en el momento de @su
implantacién si ha participado en formularla. Por ultimo,
la participacidén proporciona recompensas intrinsecas a los
empleados: puede hacer que sus puestos sean mas

interesantes y significativos.

Se han realizado muchos estudios sobre la relaciédn
participacibén-desempefio. Sin embargo, los resultados son
mixtos. Cuando se revisan cuidadosamente los resultados de
la investigacidén, parece que la participacién tiene sdlo
una modesta influencia sobre variables como la

productividad, la motivacién y la satisfaccidén del empleado



en el puesto. Desde luego, esto no significa que el uso de
la administracidén participativa no pueda representar
beneficios si se dan las condiciones correctas. No
obstante, 1lo que si establece es que el wuso de la
participacién no es un medio seguro para mejorar el

desempeno de los empleados.

-Participacidén Representativa: Casi todos los paises de
Europa Occidental tienen algun tipo de legislacién que
establece que las empresas cuenten con una participaciédn
representativa. Es decir, en lugar de participar
directamente en las decisiones, los trabajadores estéan
representados por un pequefio grupo de empleados dgue
realmente intervienen. A la participacidn representativa
se le ha llamado “la forma de involucramiento de 1los
empleados mas ampliamente legislada alrededor del Mundo”2/.
La meta de la participacidén representativa es la

redistribucién del poder dentro de una organizacidn,

2/ Stephen P. Robbins, “Comportamiento organizacional

séptima ediciébén, Pag. 260



colocando a los trabajadores en una situacién de mayor
igualdad con los intereses de la administracidén vy 1los

accionistas.

Las dos formas mé&s comunes que presenta la participaciédn
representativa son los comités de trabajo y la
representacién en los comités de administracidén. Estos
comités vinculan a los empleados con la administracién. Son
grupos de empleados nominados o elegidos, a los que se les
debe consultar cuando la administracidén toma decisiones que
involucran al personal. Por ejemplo, en los Paises Bajos,
si una compafiia holandesa va a ser adquirida por otra, se
debe informar al comité de trabajo en la etapa inicial, vy
si el comité se opone, tiene 30 dias para buscar una orden
judicial gque detenga la adquisicidén. Los representantes en
el comité de administracidén son empleados que tienen un
puesto en dicho comité y representan los intereses de los
empleados de la compafiia. En algunos paises se puede exigir
por via legal que las grandes compaifiias se cercioren de que
los representantes de los empleados sean tantos como los de

los accionistas.



Parece ser minima la influencia global de la participacién
representativa sobre los empleados que trabajan. Por
ejemplo, la experiencia demuestra que los comités de
trabajo estdn dominados por la administracién y tienen poco
impacto sobre los empleados o la organizacidédn. No obstante,
aunque esa forma de 1involucramiento de empleados podria
incrementar la motivacidén y la satisfaccidn de aquellas
personas que son los representantes, hay poca evidencia que
indique que esto trasciende a los empleados operativos a
quienes representan. De manera global, el mayor wvalor de
la participacidén representativa es simbdélico. Si uno esté
interesado en cambiar las actitudes de los empleados o en
mejorar el desempefio organizacional, la participacidn

representativa serd una mala eleccidn.

-Circulos de Calidad: Probablemente el estilo formal
examinado % emprendido con mayor amplitud del
involucramiento de los empleados es el circulo de calidad.
Es frecuente que el concepto de circulos de calidad se
mencione como una de las técnicas que utilizan las empresas
japonesas para fabricar productos de alta calidad a bajos

costos. Originalmente comenzdé en Estados Unidos vy se



exportdé a Japdn en la década de 1950. Los circulos de
calidad se hicieron muy populares en América del Norte vy

Europa durante los afios ochenta.

Los circulos de calidad estédn formados por pequefios grupos
de empleados que se relnen a 1intervalos fijos, para
identificar y solucionar problemas relacionados con sus

labores cotidianos.

-Planes de Propiedad Accionaria de los Empleados (PPAE):

Este enfoque puede significar diversas cosas, desde el
hecho de que los empleados adgquieran algunas acciones en la
compafiia en que trabajan, hasta que los individuos trabajen
en la compafiia de su propiedad y la manejen personalmente.
Los planes de propiedad accionaria de los empleados son
prestaciones establecidas por la empresa, donde 1los
empleados adgquieren acciones como parte de sus prestaciones
adicionales. Por ejemplo, aproximadamente 20% de acciones

de Polaroid es propiedad de sus empleados.



El 55% de acciones de United Airlines, es propiedad de sus

empleados.3/

En un tipico PPAE, se crea un fondo o fideicomiso de
propiedad accionaria para los empleados. Las compafiias
contribuyen con acciones o con dinero para comprar acciones
que se destinan al fondo y después se distribuyen entre los
empleados. Aunque los empleados tengan acciones de su
empresa, por lo general no pueden tomar posesidén fisica de
ellas o venderlas mientras sigan siendo empleados de la

compafiia.

Investigaciones sobre PPAE indican que éstos incrementan la
satisfaccidén del empleado. Ademéds, frecuentemente presentan
el resultado de un mejor desempefio. Por ejemplo, un estudio
compard 45 PPAE contra 238 compafiias convencionales. Los
PPAE tuvieron un mejor desempefio que las empresas
convencionales, tanto en término del empleo como del

crecimiento de las ventas.

3/ Stephen P. Robbins, “Comportamiento organizacional

séptima edicidén, Paj. 262
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Los PPEA tienen el potencial de incrementar la satisfaccién
en el puesto y la motivacidén del empleado en el trabajo.
Para que se realice este potencial, los empleados necesitan
adquirir la experiencia psicoldégica de la propiedad. Es
decir, ademds de tener un interés financiero en la
compafiia, los empleados necesitan estar informados
periddicamente de la situacidén del negocio, asi como tener
la oportunidad de ejercer influencia sobre su marcha.
Cuando se reuUnen estas condiciones, los empleados estaréan
mas satisfechos con sus puestos, con su identificacidn
organizacional, mas motivados para asistir al trabajo %

para desempefiarse bien, mientras estadn en el trabajo.

-Equipos de mejora: sus miembros se seleccionan entre la
alta gerencia, son designados por un consejo de calidad que
identifica y selecciona los problemas, se reunen de dos a
cuatro veces al mes por una o dos horas. Un proyecto tipico
puede tomar aproximadamente un afio. Usualmente, el equipo
se disuelve a la terminacién del proyecto y se forma otro
equipo, que puede incluir miembros de equipos anteriores.

Se recomienda que el equipo calcule el costo del proyecto.
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En El1 Salvador, este enfoque lo utiliza la empresa privada

mas que los circulos de calidad.

El involucramiento de los empleados se apoya en varias de
las teorias de la motivacién participativa. En términos de
la teoria de la motivaciédn, los programas de
involucramiento de los empleados podrian proporcionarles
motivaciones intrinsecas mediante el incremento de las
oportunidades para el crecimiento, la responsabilidad vy el
involucramiento en el trabajo mismo. De manera similar, la
oportunidad para tomar e implementar decisiones, y después
verificar que funcionen, puede ayudar a satisfacer las
necesidades de responsabilidad, logro, reconocimiento,

crecimiento y mayor autoestima de los empleados.

En la practica: Alemania, Francia, los Paises Bajos y los
de la Peninsula Escandinava han establecido sdélidamente el
principio de la democracia industrial, y otras naciones
entre las que se cuenta Japdn e Israel han practicado
tradicionalmente alguna forma de participacidn
representativa durante decenios. La administracidn

participativa vy la participacidédn representativa ganaron
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terreno mucho mas lentamente en las organizaciones
estadounidenses. Pero en la actualidad, los programas de
involucramiento del empleado que destacan su participacidn
se han convertido en normas. Aunque algunos administradores
continlian resistiéndose a compartir el poder autocratico en
la toma de decisiones, hay presidén para que los
administradores cedan su estilo autocratico de toma de
decisiones a favor de un papel mas participativo de apoyo,

parecido al de un entrenador.

En la década de los 80°s, los circulos de calidad fue una
técnica que se utilizdé por muchas compafilas exitosas,
principalmente porque fueron faciles de implementar, asi
podemos mencionar entre estas compafiias las siguientes:
Hewlett-Packerd, Digital Equipment, Westinghouse, General
Electric, Texas Instruments, Inland Steel, Xerox, Eastman
Kodak, Polaroid, Procter & Gamble, Control Data, General
Motors, Ford, IBM, Martin Marietta, Motorola,
American Airlines. Sin embargo, en la década de los 90°s

muchas organizaciones han eliminado los circulos de calidad
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y los han sustituido con estructuras mas amplias basadas en

equipos. 4/

Los PPAE se han convertido en 1la forma mas popular de
propiedad de los empleados y con resultados positivos,
debido a que permite a éstos sentirse parte importante de
la compafiia. Muchas empresas bien conocidas como la Proter
& Gamble y Polaroid, han implantado los PPAE. Pero también
lo han implementado muchas compafiias no tan conocidas, como
por ejemplo Pheps Conty Bank, de Rolla, Missouri, entre
otras.

2. Situacién planteada del Ministerio de Trabajo vy
Previsidén Social.

2.1 Problema

El Ministerio de Trabajo y Previsién Social es una
Instituciodén de servicio publico, % en sus dreas
estratégicas (Direccidn General del Trabajo e Inspeccidn y
Previsidén Social) muestra deficiencias en la calidad vy

cobertura de sus intervenciones, con una tendencia a no

4/ Stephen P. Robbins, “Comportamiento organizacional

séptima edicidén, Paj. 264
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mejorar, si no se introducen cambios institucionales vy

mecanismos innovadores.

Las principales deficiencias se manifiestan en: 5/

Actividades de inspeccidédn a centros de trabajo,
predominantemente reactivas.

La mayor parte de conflictos laborales carecen de
solucién.

Baja calidad en las resoluciones, que se refleja en
soluciones por debajo del 50% de lo reclamado por los
trabajadores.

Bajo impacto de las intervenciones del Ministerio en
la generacidén y colocacidédn de empleo.

Baja <cobertura de inspecciones en los centros de
trabajo de seguridad e higiene ocupacional.

Ausencia de procuracidédn a los trabajadores en los
proceso de conciliaciones laborales.

Baja e inadecuada cobertura en la formacidén

profesional en el mercado laboral.

5/

Estudio Plan de Modernizacidédn del Ministerio de

Trabajo, Pag. 3
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Estas deficiencias tienen como principales causas las

siguientes:

- La inexistencia de un sistema de inspeccidén de
trabajo y de seguridad e higiene ocupacional.

- La carencia de politicas adecuadas de inspecciones
laborales.

- La baja capacidad gerencial que no garantiza el
desempefio administrativo institucional.

- La existencia de Sistemas administrativos
deficientes.

- Un sistema deficiente de conciliaciones laborales.

- Deficientes sistemas de informacidn.

- Una inadecuada estructura fisica, referida a las
instalaciones y condiciones actuales.

- La aplicacién de criterios técnicos juridicos
deficientes en las actividades de inspeccidén vy
conciliacién.

- La inexistencia de programas de profesionalizacidén de
los funcionarios y empleados.

- La baja capacidad propositiva en el actual marco

legal.
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Algunas limitantes estan, ademas, condicionadas por
situaciones que rebasan el marco institucional:
- Inexistente cultura de didlogo.
- Legislacién laboral desfasada.
- Deficiente administracién de Jjusticia.
- Deficiente procuracién en los problemas laborales,
especialmente la que se debe atender los intereses de
los trabajadores.

- Falta de coordinacidédn interinstitucional.

Esta situacién tiene como elementos explicativos: una
estructura organizacional de baja <responsabilidad que
impide el adecuado aprovechamiento del recurso humano;
procedimientos desactualizados en la atencidén de 1las
necesidades de los usuarios con resultados de

insatisfaccidén en estos.

2.2 Justificacidén del estudio

La carencia de un planteamiento que oriente el desarrollo y

modernizacién del Ministerio de Trabajo como Institucidn,

al mismo tiempo, la falta de una actitud propositiva de sus
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funcionarios y empleados, ha multiplicado los problemas de
funcionamiento 'y desempefio; dando como resultado una
estructura organizacional de baja responsabilidad <con
procedimientos desactualizados en atencién de las
necesidades de los usuarios, que 1impide el adecuado

aprovechamiento del recurso humano.

Esta falta de correspondencia entre la situacién del
Ministerio de Trabajo y un servicio de mayor calidad
demandado en un proceso global de desarrollo de la sociedad
y especificamente de quienes requieren de los servicios de
la idinstitucidén (los trabajadores y los empleadores), se
encuentran actualmente en una situacidén de crisis que
revela la urgencia de implementar nuevos Sistemas
organizacionales, nuevos lineamientos en el desempefio de su
personal y diseflar nuevas metas en el logro de las

funciones descritas para el mismo.

Se considera que dentro del marco de la globalizacidén vy
modernizacién del Estado, el Ministerio de Trabajo debe
reestructurar sus servicios, a través del involucramiento

del personal, para lograr que los procesos administrativos
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y la toma de decisiones sean eficientes, que permitan
armonizar las relaciones entre los empleados, y due
garanticen un servicio eficiente y &agil, al nivel que la

sociedad demande.

2.3 Cobertura:

El alcance de la investigacién serd las distintas
instalaciones del Ministerio de Trabajo tanto en San
Salvador, como en la Oficinas regionales de San Miguel vy

Santa Ana.

Asi mismo, cubrird el periodo determinado entre el afio de
1997 al 2000, en donde se tomaran en cuenta los procesos de
modernizacién que se han impulsado en el Ministerio,
ademds los cambios y evoluciones que se han experimentado

con las acciones realizadas.

2.4 Objetivos
General
Contribuir a la consolidacidén del proceso de modernizacidn

del Ministerio de Trabajo y Previsidén Social, a través del
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estudio de implementacién de un modelo de involucramiento
del personal en el Desarrollo Organizacional, dgque propicie

un servicio eficiente y de calidad a la sociedad

salvadorefia.

Especificos

1- Fomentar una participacidén activa entre empleados en
los procesos administrativos (planificacién,

organizacién, direccién y control), fijacidédn de metas,
solucidén de problemas y toma de decisiones relacionadas
con el trabajo.

2- Promover la auto superacién individual para lograr en
los empleados un mayor nivel de interdependencia y que
puedan asumir mayores responsabilidades.

3- Incentivar a los empleados para dque conozcan sobre
metas, valores vy criterios de desempefio o6ptimo de 1la
Instituciédn.

4- Promover el trabajo en equipo y la cooperacidn entre
todo el personal que labora en la Institucidn.

5- Fomentar la comunicacidén entre los diferentes niveles
de la organizacidén con el propdsito de difundir las

creencias y valores de la Institucidn.
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2.5 Hipbtesis

Hipdétesis nula

La falta de un proceso de involucramiento del personal en
el Ministerio de Trabajo y Previsién Social, repercute en
la calidad de los servicios que el Ministerio ofrece a sus

usuarios.

Hipbtesis alterna
Un proceso de involucramiento de personal en el Ministerio
de Trabajo y Previsidén Social no repercute en la calidad de

los servicios que ofrece la Institucidn.

2.6 Metodologia de la investigacidn

2.6.1 Poblacidén

El Ministerio cuenta actualmente con un personal de 343
empleados. Los niveles de la organizacidédn con los cuales se
llevard a cabo 1la investigacidén serdn desde servicios
generales, administrativos, técnicos hasta los Jjefes de
secciédn, debido a que los cargos de jefatura de

departamento y los directores, ocasionarian distorsidén en
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la investigacidén por su mismo nivel de responsabilidad que

desempefian.

2.6.2 Método de investigacién

El método de investigacién a utilizar serd el de muestreo
aleatorio simple y muestreo aleatorio estratificado, ambos
métodos seran aplicados para determinar el tamafio de 1la

muestra que represente estadisticamente a la poblacién.

2.6.3 Variables

Macro variables Micro variables

X1-Involucramiento X1l.l-trabajo en equipo
X1.2-delegacidn
X1.3-motivacidn
X1l.4-toma de decisidédn participat.
X1.5-colaboracién
X1.6-solucidn de problemas
organizacionales.
X2-Comunicacidn X2.1l-indiferencia
X2 .2-apatia
X2 .3-comprensiodn

X2 .4-sistema de informacidn



X3-Motivacidn

X4-Trabajo en equipo

X5-Estructura organi-

zacional

X6-Riesgos de trabajo

X7-Rendimiento

X3.

X3

X3.

X3.

X4

X4

X4.

X4.

X4.

X5.

X5

X5.

X6.

X6.

X7.

X7

X7
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l-eficiencia

.2-calidad en el servicio

3-logro de metas

4-lealtad en el trabajo

.l-resultados positivos

.2-compafierismo

3-simplificacién de mejores
métodos de trabajo
4-actitud ante los gastos

5-cooperacidn

l-toma de decisiones centrali-

zadas.

.2-procedimientos burécratas

3-politicas inadecuas de selec-

cién de personal

.1-falta de responsabilidad

2-temor al fracaso
3-marginacidn

l-motivacidn

.2-conformismo

.3-apatia
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X8-Resistencia al
Cambio X8.1l-tradicionalismo
X8.2-inseguridad
X8.3-capacidad

X8.4-informacidn

3- MARCO HISTORICO

3.1 Evolucién de las relaciones laborales

A principios del siglo veinte, El Salvador se caracterizaba
por contar «con una economia basada en la produccidn
agricola, con la consecuente aglomeracidén de personas en
las 4reas rurales. Para entonces, las relaciones laborales
se establecian de manera precaria, como un acuerdo
exclusivamente individual entre el empleador % sus
trabajadores, quienes negociaban sus contrataciones de

manera personal.6/

6/ Estudio plan de modernizacién del Ministerio de Trabajo.
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En las &reas rurales existia una especie de cbédigo de
conducta que regia el comportamiento de los empleadores vy
trabajadores en las relaciones laborales, debido a la
ausencia de 1legislacién que las regulara, por lo cual el
costo de la mano de obra, diferia incluso dentro de una

misma regidn.

Aunque este coébdigo de conducta no estaba escrito,
establecia algunas préacticas comunes en las relaciones
laborales tales como el derecho de alimentacidén en Jjornadas
completas. A pesar de ello, algunas acciones frecuentes
presentaban un carécter irregular. Ejemplos tipicos se
encuentran en los pagos con monedas de circulaciédn
exclusiva dentro de cada hacienda con las que se podia
adquirir Gnicamente mercancia a la venta en la tienda de la
misma, o ademds el pago en especie, etc.

El comercio representaba una fuente de empleo que

aglutinaba un buen porcentaje de la mano de obra nacional.

Debido a su naturaleza, éste se desarrollaba principalmente
en las A&reas urbanas, convirtiendo a las ciudades en

verdaderos centros de comercio y abastecimiento.
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Al igual que en el campo, las relaciones laborales carecian
de un marco legal que estipulara minimos aceptables, lo que
obligaba a 1llevar a <cabo negociaciones de caracter
bilateral ( trabajador- empleador) para definir las

condiciones de trabajo.

Si bien los trabajadores del comercio no se enfrentaban a
situaciones irregulares como en el campo, tales como: el
pago de sus salarios en monedas diferentes a las de curso
legal; sus problemas se relacionaban con las horas

laborales y los dias de descanso.

Un tercer aspecto que puede seflalarse, es la existencia de
un grupo regular de trabajadores independientes quienes
eran conocidos <con el nombre de artesanos. Estos se
especializaban en una tarea especifica (sastreria,
panaderia, etc.), trabajando por cuenta propia. En este
sector se dio la tendencia a la concentraciédn,
especialmente en las zonas urbanas. A principios de siglo

constituyeron la base social del sindicalismo.
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La industria, aspecto econdémico fundamental en la actividad
productiva de mediados de siglo, propicid nuevas
modalidades en las relaciones laborales vy generd, por
consiguiente, nuevos problemas; sin embargo, las
condiciones que rodearon el desarrollo de la industria se
dieron en el marco de la existencia de un cuerpo de leyes
que establecia deberes tanto para los trabajadores como

para los empleadores.

El reconocimiento de los derechos inherentes a la condicidn
de trabajador y la creacidén de instituciones relacionadas
con la previsidén y seguridad social, son dos conquistas que
se vinculan al despliegue de la iniciativa de 1los

trabajadores en los procesos de organizacién y lucha.

Por su parte, el Estado se involucrdé paulatinamente en las
relaciones laborales, iniciando con una presencia casual y
limitada en aquellos casos de disputas por accidentes hasta
alcanzar el papel de rector de politicas nacionales en el

adrea laboral.
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El proceso por medio del cual el Estado fue definiendo su
rol dentro del &rea laboral fue lento y atendid
principalmente a la coyuntura politica presente en cada
periodo determinado, lo observado en la institucionalidad
laboral a partir de los aflos cuarenta, no presento ningun
tropiezo hasta los sesenta y de ahi en adelante tuvo lugar
una interaccidén entre éste 'y las organizaciones de
trabajadores y empleadores por modificar el mapa de las

relaciones en el pais.

Los empleadores organizados han tenido una participaciédn
tardia en la toma de decisiones referente a las relaciones
laborales. Las primeras asociaciones de empresarios
(asociaciones agricolas y comerciales) representaban 1los
intereses predominantes de inicios de siglo. En los afios
cincuenta y sesenta, la creacidén de nuevas organizaciones
introdujo una dindmica mayor en las negociaciones politicas

respecto de las relaciones laborales.

Las relaciones laborales no han tenido lugar primordial en

las agendas de los gobiernos de principios de siglo, més
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bien éstas han sido abordadas en superar crisis o evitarlas

a futuro.

Debido a la falta de un ente rector en la proteccidén del
trabajador ante el empleador, el Estado formuld la politica

social, la cual se presenta a continuacién:7/

Por Decreto Legislativo de fecha 11 de mayo de 1911 fue
emitida la Ley de Accidentes de Trabajo, confidndose la
funcién de vigilar su cumplimiento a los alcaldes
municipales y a los Jjueces de paz y en defecto de unos y
otros, a las autoridades gubernativas mas prdéximas al lugar

en que acaeciera el accidente.

El 2 de marzo de 1927, se introdujo reformas al Reglamento
Interior del Poder Ejecutivo, creando el Despacho de

Trabajo, adscrito al entonces Ministerio de Gobernacidn.

7 / Recopilacidén de leyes laborales. Ministerio de Trabajo

y Previsién Social
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Por Decreto Ejecutivo de fecha 15 de Jjunio de 1927, se
crearon Juntas de Conciliacidn, que operaban en cada
cabecera de departamento, integrada por cuatro miembros

propietarios y dos suplentes.

En 1934 se organizd la Secretaria de Estado que atenderia
el Despacho de Trabajo, adscrita siempre al Ministerio de
Gobernacidén, presentando la siguiente estructura:

I - Secretaria de Estado; y

ITI - Juntas de Conciliaciédn.

Por Decreto Legislativo No. 282 del 22 de diciembre de 1945
fue creado un Ministerio de Estado y su correspondiente
Subsecretaria, denominado Ministerio de Trabajo, Industria,

Comercio y Agricultura”.

Por Decreto Legislativo No. 321 de fecha 12 de enero de
1946, fue creado el Departamento Nacional del Trabajo,
sefialandosele como funciones la de preparar la legislacién
de trabajo, la inspeccidén laboral y conocer de las disputas

entre el capital y el trabajo.
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3.2 Creacidén del Ministerio de Trabajo

Finalmente el 14 de Octubre de 1940, por Decreto
Legislativo No. 134 publicado en el Diario Oficial del 22
de Octubre del mismo afic se cred el Ministerio de Trabajo y
Previsidén Social.

Segun Decreto Legislativo No. 455 del 27 de Noviembre de
1963 publicado en el Diario Oficial No. 232, Tomo No. 201
del 10 de Diciembre del mismo afio, se emitidé la Ley
Orgédnica del Ministerio de Trabajo y Previsidén Social.
Dicha Ley no responde a la realidad actual ni a las
necesidades de esa Secretaria de Estado, y dado los cambios
estructurales orgéanicos, funcionales y legislativos que se
han producido en el sector trabajo, se hizo urgente
actualizar y modernizar la estructura interna, a fin de
hacer al Ministerio un ente protagdénico en la blUsqueda de
la armonizacién de relaciones empleado - empleador, por 1lo
que se emitidé el Decreto Legislativo No. 682 del 11 de
Abril de 1996, y se definié La Ley de Organizacidén vy
Funciones del Sector Trabajo vy Previsidén Social. La
presente ley determina el &dmbito y composicidén del sector
trabajo y previsidén social; la competencia, funciones vy

estructura organica del Ministerio de Trabajo y Previsién
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Social; % su vinculacién con las instituciones

pertenecientes a dicho sector.

Son fines del sector:

a)

Fomentar las relaciones laborales dentro del marco del
tripartismo, coadyuvando con las organizaciones
representativas de trabajadores y empleadores, al logro
del mejor entendimiento y armonia laborales.
Institucionalizar el didlogo y promover la concertacidn
econdmica y social entre las autoridades publicas y las
organizaciones de empleadores y trabajadores.

Procurar el mejoramiento del ingreso real de 1los
trabajadores, la calidad de vida y del medio ambiente de
trabajo, el Dbienestar social 'y recreacidén de 1los
trabajadores y su familia.

Promover el empleo y la formaciédn profesional de 1los
recursos humanos, asistir 'y controlar 1los flujos
migratorios laborales.

Procurar la mejora de la produccioén % de la
productividad de las empresas dentro de un marco de

justicia y equidad social.
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f) Procurar el desarrollo de la legislacidén social vy
laboral y el mejoramiento de las instituciones de 1la
administracidén del trabajo.

Forman parte del Ministerio de Trabajo las siguientes

dependencias:

3.3 Del Consejo Nacional de Salario Minimo

E1l Consejo Nacional del Salario Minimo fue creado por
Decreto Legislativo No. 241 de fecha 22 de enero de 1963,
estd integrado por representantes del interés publico, de
los patronos y de los trabajadores; tiene por finalidad
fijar las tarifas de salarios minimos y por mandato legal
funciona como un organismo dependiente del Ministerio de

Trabajo y Previsidén Social.

3.4 Del Instituto Salvadorefio del Seguro Social

Por Decreto No. 329 del Consejo de Gobierno Revolucionario
de fecha 28 de septiembre de 1949 se emitié la Ley de
Seguro Social, mediante la cual se estatuydé el Seguro
Social, como un servicio puUblico de cardcter obligatorio
para todos los habitantes de E1 Salvador, que sean parte

activa del proceso de produccidn.
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Por Decreto Legislativo No. 1263 de fecha 3 de diciembre de
1953 se emitid una nueva Ley del Seguro Social, derogandose
la anterior, con el objeto de iniciar 1la cobertura por
etapas sucesivas y en forma gradual, de los riesgos a que

estadn expuestos los trabajadores.

El Instituto Salvadorefio del Seguro Social funciona con un
Consejo Directivo, como érgano superior del Instituto en el

orden administrativo, financiero y técnico.

El consejo directivo estd integrado por representantes del
interés puUblico, de los trabajadores, de los patronos, del
Colegio Médico de E1l Salvador y de la Sociedad Dental de El

Salvador.

3.5 Del Consejo Superior del Trabajo

Que por decreto legislativo No. 859 publicado en el Diario
Oficial No. 87 bis, Tomo 323 de fecha 12 de mayo de 1994 se
cred el Consejo Superior del Trabajo en calidad de o6rgano
consultivo del Organo Ejecutivo, con el fin de

institucionalizar el didlogo y promover la concertacidn
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econdmica y social entre las autoridades publicas y 1las

organizaciones entre empleadores y trabajadores.

El Consejo Superior del Trabajo funciona dentro de las
esferas del Ministerio de Trabajo y Previsidén Social, y su
integracidén, ejercicio y demds actividades se reservaran a
la reglamentacidén para facilitar y asegurar la aplicacidn

de la ley.

CAPITULO II

1-METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

1.1 Determinacidédn del universo

e Elementos de analisis

Para llevar a cabo la investigacidén de campo, en principio
se considerd como universo el total de empleados del
Ministerio de Trabajo; siendo 343 empleados.

e Determinacién de la muestra

El tipo de muestreo fue el probabilistico porque éste es
mas objetivo y cientifico. Su ventaja reside basicamente en
que las unidades de anadlisis o de observacidédn (personas),

son seleccionadas en forma aleatoria, es decir, al azar;
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cada elemento tiene la misma probabilidad de ser elegido y
es ©posible conocer el error de muestreo, o sea, la
diferencia entre las medidas de la muestra y los valores
poblacionales.

e Calculo de la muestra

La férmula que se utilizo esta basada en las poblaciones

infinitas, la férmula es la siguiente:

N=2Z2 p.q
E2

Significado de la simbologia:

n = muestra

Z = nivel de confianza
jole] = variabilidad del fendémeno estudiado

E = precisidén con que se generalizan los resultados

Calculo de la muestra

Féormula

n=272 pq

E2

72 =95%
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N =(1.96)?.(0.5)(0.5)

N

(0.10)2
= 3.8416x0.25 N= 09604 = 96.04
0.01 0.01

Los tipos de muestreo probabilisticos utilizados son:

Muestreo aleatorio simple: Se <contdé con un listado

ordenado 'y detallado del total de empleados del

Ministerio, del 1 al 343 (tamafio de la poblacidén, para

lo cual se utilizdé la tabla de numeros aleatorios para

ir definiendo al azar la seleccidén de las personas que

fueron seleccionadas para la muestra.

Las condiciones para utilizar el método de muestreo

simple al azar, son las siguientes:

- objetivos de la investigacién

- la disponibilidad de los recursos humanos

- el nivel de confianza y precisidén para estimar 1los
paradmetros de la investigacién.

- La normalidad de la poblacidén de la cual se extrajo la
muestra es de los diferentes niveles de la

organizacién.
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- E1l tipo de ©preguntas que se incluyeron en el

instrumentos de recoleccidédn de datos son cerradas.

e Muestreo aleatorio estratificado

El principio béasico que se utilizdé fue de dividir la
poblacidn en estratos con el fin de obtener
representatividad de los diferentes niveles que componen la
poblacidén y hacer comparaciones entre ellos. Los estratos
en los gque se divididé son los siguientes: servicios
generales , administrativos, técnicos y Jjefes de seccidn,
exceptuando los cargos de Jjefatura de departamento y 1los
directores, ya que ocasionan distorsidén en la investigacidn

por su mismo nivel de responsabilidad que desempefian.

Nh nh
- Servicios Generales 77 23
- Administrativos 100 29
- Técnicos 126 37
- Jefes de seccidn 23 7
N=326 n=96

Donde:

N= Tamafio de la poblacién

n= Tamafo de la muestra total
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Nh= Tamano de los estratos

nh= Tamafio de las muestras de cada uno de los estratos

Considerando el universo del estudio, se trabaja con un
grado de confianza del 95%, definimos Z= 1.96
El % de probabilidad de que el evento se de es del 50% (p).

El % de probabilidad de que el evento no se de es del 50%

(q) .

1.2 Investigacidén Bibliografica
La metodologia que se utilizd para efecto de la realizaciédn

del estudio "Modelo de Involucramiento del Personal (MIP)

en el Desarrollo Organizacional del Ministerio de Trabajo y
Previsidén Social",fue de la siguiente forma:

Se consultaron las siguientes fuentes:

-Libros

-revistas

—-folletos

-Leyes laborales

-Memorias de labores anuales del Ministerio de trabajo

—-Internet



39

1.3 Investigacidén de campo

La investigacién de campo se realizo a través de un
cuestionario que permitid la recopilacidén de la informacidn
sobre el desarrollo organizacional de 1la instituciédn,
tomando como base el total de empleados establecidos en la
muestra. Ademds se realizaron reuniones con el Vice-
Ministro y algunos directores y jefes del area

administrativa.

CAPITULO III
1-ANALISIS DEL DIAGNOSTICO REALIZADO SOBRE EL DESARROLLO
ORGANIZACIONAL DEL MINISTERIO DE TRABAJO Y PREVISION

SOCIAL.

1-1 Interpretacidén de los resultados obtenidos en 1la

investigacién

A continuacién se detallan los resultados obtenidos de 1la
investigacién realizada a través de la encuesta efectuada
a los empleados del Ministerio de Trabajo y Previsién

Social:



40

CUADRO No. 1

Objetivo: Determinar si el ©personal del Ministerio de
Trabajo se involucra en los objetivos de la
Instituciédn.

1-;:COMO SE INVOLUCRA USTED ANTE LOS OBJETIVOS DEL
MINISTERIO?:

1. Muestra poca iniciativa personal en la consecucidn
de ellos.

2. En ocasiones se esfuerza por algunos.

3. Si se producen beneficios directos, se esfuerza
por alcanzarlos.

4. Se esfuerza por alcanzarlos casi siempre.

5. Comparte ampliamente dichos objetivos, trabajando
activamente para alcanzarlos

Frecuencias observadas

1 2 3 4 5
6 10 4 25 51 96
6.25% 10.42% 4.17% 26.04% 53.13% 100.00%
6.25% 16.67% 20.84% 46.88% 100.00%
Un poco mas de la mitad (53.13%), comparte ampliamente los

objetivos, lo que significa que la mayor parte del personal
se siente identificado, esto permite intuir gue hay

voluntad y disposicioén activa para lograrlos.
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Adicionalmente un 26.04% confirma que se esfuerzan por
alcanzarlos casi siempre.
Con esto se reafirma que aproximadamente el 80% del

personal tiene actitud positiva hacia los objetivos del

Ministerio.

Sin embargo, al relacionar este resultado con el de la
pregunta No.25 que dice: El1l Ministerio es eficiente en el
logro de sus metas, el 44.8% contestd que “no estd bien, ni
mal, pero seguiremos adelante”,lo cual hace pensar gque no
existe un liderazgo que 1impulse al personal a la
consecucién del logro de las metas, a pesar qgue tienen

disposicidédn sobre los objetivos.

Cabe destacar, que los objetivos son declaraciones concisas
de los logros gque se esperan en una institucidn, gque deben
ser medibles y evaluados y si se involucra al personal, en
el logro de éstos, el beneficio principal es gque se pueden
ver resultados de participacidén que parecen inducir al

personal a establecer metas més dificiles.
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CUADRO No. 2

Objetivo: Conocer el nivel de participacidén del personal
en la solucidén de problemas del Ministerio.

2-ANTE LAS DIFICULTADES QUE SE DAN EN EL MINISTERIO,
USTED:

1. Observa, critica 1las fallas, pero nada hace por
mejorarlas

2. Comenta dichas dificultades con su familia o con
amigos qgque nada tienen que ver con el Ministerio y rara
vez trata de resolverlos.

3. Trata de resolverlas pero solo en ocasiones.
4.Le interesa resolverlas, lo hace frecuentemente.

5. Participa decididamente en la solucidén de las
dificultades observados, y prefiere tratarlos
abiertamente y de frente.

Frecuencias observadas

1 2 3 4 5
11 6 14 29 36 96
11.46% 6.25% 14.58% 30.21% 37.50% 100.00%
11.46% 17.71% 32.29% 62.50% 100.00%
Las opiniones estdn compartidas entre: le interesa
resolverlas de manera frecuente, (30,21%); y participa

decididamente en la solucidén de las dificultades, %

prefiere tratarlos abiertamente y de frente (37,50%).
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Esto denota el interés y la participacién del personal, en
la solucidén de dificultades que se presentan, 1lo cual es
congruente con los resultados obtenidos en la primera
pregunta, vya que para lograr los objetivos es necesario

superar las dificultados de la Institucién.

Se observa que el personal se siente interesado en resolver
las dificultades, pero se encuentra con la limitante del
orden jerdrquico que son los que siempre deciden con razdn
o sin razdbdn, segun la opinidén obtenida en la respuesta de

la pregunta No. 4.

Lo gque sucede actualmente es que las 1instituciones de
gobierno mantienen estructuras centralizadas que no
permiten al ©personal desarrollarse, de tal manera que
puedan formar grupos de trabajo, para que en alguna medida
les permitan resolver las dificultades que se presentan en
la organizacidén, ademds éste alto grado de centralizaciédn,
hace que la toma de decisiones se concentra en un solo

punto de la Institucidn.
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CUADRO No. 3
Objetivo: Conocer cbémo influye el Status en la
resolucidén de problemas

3- EL STATUS Y ORGANIGRAMA, ANTE LA RESOLUCION DE
PROBLEMAS :

1. Es mas importante respetar la posicidén o rango, que
resolver un problema.

2. El1 inconformismo, ni es bien visto ni se acepta.

3. En ocasiones el status se pone en segundo plano en
el proceso para resolver un problema.

4. La posicidén no influye en la resolucidn préactica de
problemas especificos.

5. Se trabaja sin preocupacién con la posicidén vy
territorio ocupacional (lugar de trabajo), solo se
toman en cuenta cuando son uUtiles ©para resolver
problemas.

Frecuencias observadas

1 2 3 4 5

25 10 14 26 21
26.04% 10.42% 14.58% 27.08% 21.88% 96
26.04% 36.46% 51.04% 78.12% 100.00% 100.00%

En esta pregunta un 27,08%, opina que la posicidén no
influye en la resolucidén practica de problemas especificos
y un 26,4% opina que es mas importante respetar la posiciédn

O rango que resolver un problema.
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Esto significa que las opiniones estédn divididas casi en la
misma proporcidén, lo qgque conlleva a pensar que las

respuesta son en funcidn de los puestos de trabajo.

Sin embargo, al observar los resultados de la pregunta No.
4, se confirma que las decisiones van mé&s encaminadas al
orden Jjeradrquico, con esto se aclara dque prevalece el

criterio del jefe sobre la solucidén de problemas.

La estructura en las instituciones gubernamentales
restringe al personal en el grado que limita y controla 1lo
que hacen, asi se puede decir que las organizaciones
estructuradas alrededor de altos niveles de formalizaciédn,
una adhesién estricta a la cadena de mando, una limitada
delegacidén de autoridad, proporcionan poca autonomia a los
empleados, lo que hace, que éstos no se sientan parte para

la solucidén de problemas.
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CUADRO No.4

Objetivo: Determinar la influencia del orden
jerarquico en la toma de decisiones racionales.
4- LA DECISIONES EN EL MINISTERIO, SE TOMAN DE

ACUERDO A PROCEDIMIENTOS RACIONALES Y NO POR ORDEN DE
JERARQUTIA?

1. El1 qgue manda siempre decide, con vrazdn o sin
razédn.

2. A veces se procede razonablemente ante una
decisiodn.
3. Los Jefes consultan, pero hacen 1lo que creen
correcto.

4., Casi siempre se deja de lado la jerarquia y se
actia racionalmente.

5. Las decisiones en el Ministerio se toman sobre la
base de procedimientos racionales y no por orden
jerarquico.

Frecuencias observadas

1 2 3 4 5

42 17 20 7 10 96
43.75% 17.71% 20.83% 7.29% 10.42% 100.00%
43.75% 61.46% 82.29% 89.58% 100.00%

La mayoria(43.75%) responde que el gque manda siempre decide,
con razdn o sin razdédn. Lo gque demuestra una organizacidn
piramidal, tipica de la administracidén ptUblica. Revelando

asi mismo el sentimiento de la mayoria, de una relacién
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predominantemente autoritaria en la Jerarquia y toma de

decisiones.

CUADRO No.5
Objetivo: Conocer la participacién de equipo de
trabajo.

5-¢:SE TRABAJA EN EQUIPO PARA SOLUCIONAR LOS PROBLEMAS?

1. Los Directores se sienten solos.
2. Pocas veces se trabaja en equipo, ante un problema.

3. Cuando el Jefe quiere, retne al equipo de trabajo
para resolver problemas, bajo su direccidn.

4. Casi siempre se nota el espiritu de equipo y el
involucramiento del jefe.

5. Siempre se trabaja en equipo, se comparte
responsabilidades.

Frecuencias observadas

1 2 3 4 5

9 38 19 12 18 96
9.38% 39.58% 19.79% 12.50% 18.75% 100.00%
9.38% 48.96% 68.75% 81.25% 100.00%

Pocas veces se trabaja en equipo (39.6%), ante un problema.
Se Observa que la administracidén pUblica mantiene esquemas
tradicionales que no promueven la buUsqueda de nuevas ideas,

ni la posibilidad de que la gente desarrolle nuevas
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habilidades a través del trabajo en equipo, careciendo de
un liderazgo, donde el Jjefe debe ser un facilitador, que
ayuda a sus colaboradores a desarrollarse activamente, no

dando o6rdenes.

Esto se viene a confirmar a través de la respuesta de la
pregunta No. 10, que la mayor frecuencia de las opiniones
indican que existen discusiones interminables vy sin
soluciédn, que las cosas siguen igual y ademas los
conflictos no siempre son considerados con seriedad y otros

se dejan pasar.

La practica demuestra que los equipos de trabajo
tipicamente superan el desempefio individual cuando las
tareas que se desarrollan requieren de habilidades
miltiples, sentido comln y experiencia, lamentablemente
esta Institucidén no ha fomentado a la fecha el trabajo en
equipo, para dar una mejor solucidén a los problemas

existentes.
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CUADRO No.6

Objetivo: Conocer como se toman en cuenta las opiniones
y sugerencias del personal.

6—-¢LAS OPINIONES Y SUGERENCIAS QUE USTED PROPONE, SON
TOMADAS EN CUENTA EN SU DIRECCION O DEPARTAMENTO?

1. No tenemos el valor de proponer una idea porque la
rechaza.

2. Pocos tienen la iniciativa de opinar, solo 1los
allegados al Jefe.

3. Opinamos y sugerimos, pero no se ven resultados.

4. Casli siempre opinamos Yy sugerimos i1deas dgue son
tomadas en cuenta.

5. Siempre se toma en cuenta las opiniones vy
sugerencias que proponemos.

Frecuencias observadas

1 2 3 4 5

15 16 35 20 10 96
15.63% 16.67% 36.46% 20.83% 10.42% 100.00%
15.63% 32.29% 68.75% 89.58% 100.00%

La mayoria sostiene que al dar opiniones y sugerencias no
se ven resultados ( 36.5%), indicando que las opiniones o
sugerencias no son oidas, lo cual repercute en el Dbajo
rendimiento de 1la Institucidén y por consiguiente en el
servicio que presta. Si las opiniones y sugerencias fueran

tomadas en cuenta, se lograria gque el personal aportara
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ideas ©para mejorar la productividad, reducir gastos,
desperdicios, mejoras en seguridad, etc.

Esto confirma 1la falta de trabajo en equipo, dque se
manifiesta en la respuesta de la pregunta No.b5.

Asi mismo, se observa la falta de liderazgo participativo
que no se fomenta en la Institucidén, 1lo cual da como
resultado que al dar sugerencias u opiniones no sean

tomadas en cuenta.

CUADRO No.7

Objetivo: Determinar si son tomadas en cuenta las
necesidades y sentimiento del personal.

7-¢:EN LA SOLUCION DE PROBLEMAS ORGANIZACIONALES, EN EL
MINISTERIO, LAS NECESIDADES Y SENTIMIENTOS DEL PERSONAL
SON TOMADOS EN CUENTA?

1. El1 Ministerio desconoce las necesidades de sus
miembros

2. El1 Ministerio solo tiene una idea incompleta de las
necesidades y sentimientos.

3. El Ministerio conoce las necesidades, pero no hace
mayor cosa por resolverlas.

4. Casil siempre se toman en cuenta las necesidades vy
sentimientos en el diagnbéstico vy solucién de 1los
problemas del Ministerio.

5. Siempre son consideradas las necesidades @y
sentimientos del ©personal en la solucién de 1los
problemas del Ministerio.
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Frecuencias observadas

1 2 3 4 5

30 14 44 5 3 96
31.25% 14.58% 45.83% 5.21% 3.13% 100.00%
31.25% 45.83% 91.67% 96.88% 100.00%

Un 45.83% indicd que el Ministerio conoce sus necesidades,
pero no hace mayor cosa por resolverlas. Lo gue hace
suponer dgue se carece de un presupuesto dque permita la
ayuda a las necesidades del personal, dado que depende de
un marco legal con limitaciones para poder desarrollar
programas de beneficios gue ayude a fortalecer 1la
participacidén en el desarrollo organizacional, ademds no
cuenta con un liderazgo capaz de motivar y desarrollar una

atmésfera de ambiente agradable entre el personal.

No se percibe que exista motivacidédn al personal, para due
se tenga voluntad de llevar a cabo grandes esfuerzos para

alcanzar las metas organizacionales.
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CUADRO No. 8

Objetivo: Analizar el estilo de colaboracidén entre el
personal de la Institucidn.

8- EN SU DEPARTAMENTO, EN CUESTIONES DE TRABAJO, SUS
COMPANEROS :

1. Se ven como rivales, no prestan ayuda.
2. Colaboran a veces, por presiones.

3. La colaboracidén depende del estado de animo de
quién la presta.

4. Hay colaboracidén espontanea casi siempre.

5. Siempre se colabora espontdneamente vy de buen
agrado. Las personas buscan y reciben ayuda.

Frecuencias observadas

1 2 3 4 5

11 20 16 28 21 96
11.46% 20.83% 16.67% 29.17% 21.88% 100.00%
11.46% 32.29% 48.96% 78.13% 100.00%

Un 29.27% indicd que existe colaboracidn esponténea casi
Siempre % un 21.9% dicen qgue Siempre colaboran
espontdneamente y de buen agrado. A través de esto se
afirma de que se tiene colaboracidén o disposicidédn para
ayudar en el trabajo, lo que hace pensar gue no hay

rivalidad, ni competencia sobre el desempefio de las labores
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en los puestos de trabajo; siempre y cuando la cooperaciédn

que se presta sea eventual y sin mayor responsabilidad.

A través de esta disposicidédn que se tiene de parte del
personal, se podria aprovechar para impulsar en ellos una
colaboracién de equipo, toda vez y cuando el lider trabaje
sobre este objetivo. Esto disposicién y colaboracidén puede
ser la base para trabajar en un programa de involucramiento

de personal.

CUADRO No.9

Objetivo: Determinar la actitud del personal ante las
dificultades.

9-CUANDO HAY DIFICULTADES SERIAS EN SU DIRECCION O
DEPARTAMENTO, SUS COMPANEROS:

1. Se culpan mutuamente, siempre se complican las
cosas.

2. Evitan comprometerse quedandose como espectadores
del problema.

3. En ocasiones colabora uno que otro.
4. Colaboran para superarlas, casi siempre.

5. Se relnen como equipo hasta resolver el problema y
lograr que la crisis desaparezca.
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Frecuencias observadas

1 2 3 4 5

18 21 18 21 18 96
18.75% 21.88% 18.75% 21.88% 18.75% 100.00%
18.75% 40.63% 59.38% 81.25% 100.00%

Se obtuvieron dos opiniones encontradas o contradictorias:
por una parte un 21.9% manifestd que evitan comprometerse
quedandose como espectadores del problemas y otro 21.9%

indicdé que colaboran para superarlas casi siempre.

Esto demuestra que no se fomenta una labor de equipo que
anime a todo el personal a unirse al proceso de solucidn de
problemas; confirmando que la Institucidén presenta una

fuerte deficiencia en la formacidén de equipos de trabajo.
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CUADRO No.10

Objetivo: Evaluar la toma de decisiones a nivel de
direccidén o departamento ante un conflicto

10-:QUE SE HACE EN SU DIRECCION O DEPARTAMENTO ANTE UN
CONFLICTO?

1. Se oculta o se manejan a través de maniobras o
astucias, siempre se empeoran las cosas.

2. Se tratan en forma de discusiones interminables vy
sin solucidén, las cosas quedan lo mismo.

3. Algunos son considerados con seriedad, otros se
dejan pasar.

4. Casi Siempre los conflictos se consideran
importantes para el proceso de decisidn, poniendo
voluntad y empefio en solucionarlos.

5. Se wvaloriza y se maneja con eficacia, directa vy
abiertamente, cualquiera que sea el problema.

Frecuencias observadas

1 2 3 4 5

14 21 25 17 19 96
14.58% 21.88% 26.04% 17.71% 19.79% 100.00%
14.58% 36.46% 62.50% 80.21% 100.00%

La respuesta de mayor porcentaje( 26.0%),indica gque algunos
son considerados con seriedad, otros no. El1 21.8% contestd

que se tratan en forma de discusiones interminables y sin
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solucidén, las cosas quedan lo mismo. Esto nos seflala de que
no se comparten ideas, qgque no hay sinergia, que no se
fomenta un respeto entre compafieros, por la razdn que no se
tiene un compromiso a mejorar continuamente y a mantener
una actitud positiva para resolver cualquier tipo de

conflicto.

Es de tomar en cuenta que un conflicto puede ser un serio
problema en cualgquier institucidén, aunque no todos 1los
conflictos son perjudiciales; este puede ser el resultado

natural e inevitable en cualquier grupo.

La direccidén debe Jugar un papel importante cuando se
presentan conflictos y es donde los altos mandos deben
manejar la negociacién eficientemente, lo cual es necesario
orientar y desarrollar lideres que sean capaces de manejar

todo tipo de conflictos.
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CUADRO No. 11
Objetivo: Conocer la opinidén del personal con respecto
al proceso de aprendizaje.

11-:QUE OPINA ACERCA DEL PROCESO DE APRENDIZAJE, EN EL
MINISTERIO?

1. Es dificil aprender, todo se hace en secreto, las
personas no buscan a sus colegas para aprender de
ellos. Se desprecia la experiencia de los demés.

2. Hay poca retroinformacién en el desempefio de cada
uno y el que hay no es constructivo.

3. Es aceptable, pero podria mejorarse mucho.

4. Es bueno, la mayoria pone a la disposicidén su
experiencia y se utiliza bastante la retroinformaciédn.

5. Se imparte mucha ensefilanza durante el trabajo
basados en procurar dar, buscar y recibir, las personas
se sienten capaces de progresar y desenvolverse.

Frecuencias observadas

1 2 3 4 5

26 19 39 3 9 96
27.08% 19.79% 40.63% 3.13% 9.38% 100.00%
27.08% 46.87% 87.50% 90.62% 100.00%

Un 40.6% manifestd que es aceptable, pero podria mejorarse
mucho. Son pocos los gque estadn dispuestos a ensefiar vy

aprender. El proceso de aprendizaje bajo ambas vias no se
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desarrolla, ya que el que sabe no le gusta ensefiar porque
piensa que le puede afectar en su puesto y el que no sabe
no gquiere aprender porque piensa que esto implicaria que se
le darian mayores responsabilidades; lo que no permite que
las personas se sientan capaces de ©progresar y de

desarrollarse.

Percibiendo la carencia por parte del Ministerio de una
Institucidén de aprendizaje que tenga la capacidad continua
de adaptarse y cambiar constantemente. Por otra parte se
observa que no existe una visidén compartida con la que

todo el personal este de acuerdo.

La comunicacidén abierta ayuda a descartar la manera
tradicional de pensar y al mismo tiempo las personas
subliman su auto interés y los intereses departamentales
fragmentados para trabajar Jjuntos y alcanzar la visidn

compartida de la organizacioén.
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CUADRO No.12

Objetivo: Determinar si el personal estd informado de
parte del Ministerio.

12-EN CUANTO A LA INFORMACION, EN EL MINISTERIO:

1. Se evita. No sabemos si las cosas andan bien o mal.

2. Se evalua, pero sb6lo en ocasiones, no conocemos 10s
resultados de esas evaluaciones.

3. Algunas direcciones o departamentos la usan mas dque
otros

4. Casi siempre se utiliza y se le da mucha importancia,
somos generalmente informados de los resultados obtenidos
en el trabajo.

5. Se considera valiosa y es comun que la gente se relna
para una critica conjunta de desempefio y resultados.

Frecuencias observadas

1 2 3 4 5

36 34 16 6 4 96
37.50% 35.42% 16.67% 6.25% 4.17% 100.00%
37.50% 72.92% 89.58% 95.83% 100.00%

Las respuestas de mayor frecuencia 37.5% y 35.4%
respectivamente, que nos 1indican que: 1- Se evita, no
sabemos si las cosas andan bien o mal y 2- Se evalua, pero
sb6lo en ocasiones; no conocemos los resultados de esas

evaluaciones. Esto nos demuestra que se tiene deficiencias
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en la comunicacién, por la razén de gue no se comparte
informacidén que afecta a los empleados y a la Institucidn,
lo gque permite una confusién de los resultados, por la

falta de una comunicacidén formal.

Esto dificulta el logro de las metas, tal como se refleja
en la respuesta de la pregunta 25, en donde el 44.8% indicd
que no estd bien, ni mal, pero seguiremos adelante, o sea
que el personal por el mismo hecho de no tener acceso a
informacidén, no se siente comprometido con el logro de las

metas de la Instituciédn.

Existe una relacidén entre la comunicacidén y la satisfaccidn
del personal: mientras menor sea la incertidumbre, mayor es
la satisfaccidén. Mientras menos distorsiones haya en las
comunicaciones, las metas, retroalimentacidn % otros
mensajes de la administracidn, se logra un mayor

involucramiento del personal.8/

8/ Stephen P. Robbins, “Comportamiento organizacional”

séptima edicidédn, Pag. 380
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CUADRO No.13

Objetivo: Analizar la percepcidén que tienen 1los
empleados respecto al compafilerismo existente en la
Institucidn.

13;QUE OPINA DE LAS RELACIONES ENTRE COMPANEROS, EN
SU DIRECCION 7?

1. Las relaciones estan contaminadas por el juego de
mascaras, fachadas y falsas apariencias siempre.

2. Las personas se sienten mal, no se tienen respeto
ni consideracién, la mayoria de veces.

3. Algunos se llevan bien, pero otros se temen.
4. La mayoria son leales unos con otros.

5. Todos nos llevamos Dbien, las relaciones son
leales, las personas se tienen consideracidén mutua vy
no se sienten solas.

Frecuencias observadas

1 2 3 4 5

28 5 36 13 14 96
29.17% 5.21% 37.50% 13.54% 14.58% 100.00%
29.17% 34.38% 71.88% 85.42% 100.00%

En base a lo contestado, la respuesta de mayor porcentaje
(37.5%) dindica gque algunos se llevan bien, pero otros se
temen. Suponemos gque no hay un ambiente en donde se

desarrolle un compafierismo sélido, en donde se fomente
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confianza, respeto y lealtad para poder trabajar en equipo
y se puedan reconocer logros personales e institucionales.

Se debe trabajar en una cultura organizacional, en donde
todos los miembros de la institucidén comparta un sistema de

valores que los distinga de otras organizaciones.

CUADRO No.14

Objetivo: Conocer la actitud del personal hacia el
trabajo o funciones que desempefian.

14-:;CUAL ES LA ACTITUD DE SUS COMPANEROS HACIA EL
TRABAJO O FUNCIONES QUE DESEMPENAN-?

1. Se sienten aburridos, estancados, prisioneros, pero
se contienen por cuestidén de seguridad. Si pudieran, ya
todos habrian dejado el Ministerio

2. Solamente muestran entusiasmo fuera del trabajo.

3. Algunos se sienten bien en su trabajo, otros
desearian cambiar su trabajo.

4. La mayoria se siente comprometido y con gran
motivacidédn hacia su trabajo.

5. Todos consideran el trabajo como algo importante y a
la vez agradable. Existe motivacidén y uniédn.

Frecuencias observadas

1 2 3 4 5
21 2 47 6 20 96
21.88% 2.08% 48.96% 6.25% 20.83% 100.00%

21.88% 23.96% 72.92% 79.17% 100.00%
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La respuesta que se contestd con mayor porcentaje (49%),
nos dice que algunos se sienten bien en su trabajo, otros

desearian cambiar.

Esto hace pensar que algunos han logrado sus expectativas,
debido a que a través de la Institucidén pueden obtener
algunos beneficios como continuar sus estudios, Thacer
trabajos personales, acomodarse al que hacer diario; otros
estdn en la Institucién por seguridad. Los que desean
cambiar de trabajo es porque esperan obtener otro tipo de
experiencias que los llene profesional, econdmicamente vy

buscar un ambiente agradable.

CUADRO No.15

Objetivo: Conocer la opinidn del personal respecto a su
jefe inmediato.

15—@QUE OPINA DE SU JEFE?

Ordena hacer las cosas, nosotros obedecemos.
Es exigente y acepta criticas raras veces.

1
2
3. Trata a unos mejor que a otros, es selectivo.
4. Casi siempre actia de acuerdo a la situaciédn.
5

Es flexible, wvariando de =estilo y de persona
conforme a las necesidades de las diferentes
situaciones. Trata a todos por igual.
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Frecuencias observadas

1 2 3 4 5

13 6 18 22 37 96
13.54% 6.25% 18.75% 22.92% 38.54% 100.00%
13.54% 19.79% 38.54% 61.46% 100.00%

La respuesta de mayor porcentaje (38.5%), nos dice que el
jefe es flexible, variando de estilo y de persona conforme
a las necesidades de las diferentes situaciones. Trata a

todos por igual.

Esto nos hace pensar gque hay contradiccién con algunas
respuestas anteriores, ya que se menciona que el jefe manda
sin razdén o con razdn (respuesta 1 de la pregunta No. 4), de
que no hay un liderazgo capaz de motivar al personal. Lo
cual debe de entenderse que la flexibilidad se toma a
conveniencia personal, debido que el jefe no se apega a las
normas disciplinarias institucionales vy prefiere evitar

responsabilidades.

Se hace la salvedad que la opinidén vertida pueda estar
orientada a no entrar en conflicto con su jefe inmediato y

por consiguiente evitar reacciones negativas.
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CUADRO No. 16
Objetivo: Conocer cdémo se comporta el Jjefe en cuanto
al manejo de gastos.
16—¢CUAL ES LA ACTITUD DE SU JEFE EN CUANTO A GASTOS?

1. Los controla con rigor y siempre quiere tener
explicaciones al respecto.

2. Depende si uno le cae bien o mal, es estricto o
flexible al respecto

3. Acepta que se hagan sin consultarlo, pero de mala
gana.

4. Considera que la mayoria conoce lo que es
importante vy lo que no es importante para el
Ministerio, pero los supervisa de vez en cuando.

5. Posee un alto grado de confianza con las personas y
un sentimiento general de libertad y responsabilidad
mutua existe en el Ministerio.

Frecuencias observadas

1 2 3 4 5

32 12 3 26 23 96
33.33% 12.50% 3.13% 27.08% 23.96% 100.00%
33.33% 45.83% 48.96% 76.04% 100.00%

El 33.3% es la respuesta con mayor porcentaje, que nos
dice que el jefe controla los gastos con rigor y siempre
quiere tener explicaciones al respecto.

Esto nos indica que 1la actitud de 1los Jjefes hacia 1los

gastos es Dbastante acuciosa, pensando que se tiene un
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presupuesto limitado y los gastos es un rubro de gran
responsabilidad para ellos y que los reglamentos internos
no les permite salirse de lo estipulado, por la razdn gque
son cuestionados por las instituciones controladoras del

Estado.

CUADRO No.17

Objetivo: Conocer la actitud de los directores ante
los diferentes riesgos del Ministerio.

17—&QUE PIENSA USTED ACERCA DE LA ACTITUD DE LOS
DIRECTORES EN CUANTO A LOS RIESGOS?

1. Los evitan a toda costa.

2. No les gustan y les temen, se aceptan los
inevitables.

3. Los aceptan de mala gana.
4. Casi siempre los aceptan y les hacen frente.

5. Aceptan el riesgo como una condicidédn necesaria para
el desarrollo y el cambio.

Frecuencias observadas

1 2 3 4 5

24 22 14 21 15 96
25.00% 22.92% 14.58% 21.88% 15.63% 100.00%
25.00% 47.92% 62.50% 84.38% 100.00%

El 25.0% manifiestan que los evitan a toda costa.
Esto nos hace pensar dgque no existe un compromiso por

contraer riesgo, que podrian tener Dbeneficios positivos
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para ayudar al cambio del personal y de 1la Institucidn
misma, por la razdn que les interesa su desarrollo personal

y no el crecimiento organizacional.

CUADRO No.18

Objetivo: Conocer cdmo reacciona un Jjefe ante los
errores de un subalterno.

18-ANTE UN ERROR DE PARTE SUYA, aCUAL ES LA ACTITUD DE
SU JEFE?

1. Le grita y amenaza con suspenderlo. Un error mas vy
estd suspendido.

2. Se molesta el Jefe, pero no dice nada y lo ignora.

3. Depende del estado de animo que él1 tenga en el
momento, asi responderéa.

4. Los acepta la mayoria de veces, dejandolos pasar.

5. Se muestra comprensivo vy lo alienta a salir
adelante, porque ¢él1 considera que a través de errores
se puede aprender a mejorar.

Frecuencias observadas

1 2 3 4 5

14 7 21 7 47 96
14.58% 7.29% 21.88% 7.29% 48.96% 100.00%
14.58% 21.87% 43.75% 51.04% 100.00%

E1l 49% contesto, que el jefe tiene una actitud positiva, 1o

cual es congruente con la opinidén obtenida en la respuesta
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de la pregunta No. 15, en donde se menciona que el Jjefe es

flexible y que trata a todos por igual.

Esto nos hace pensar, por una parte que los Jjefes tienen
buenas relaciones con su personal o por otra parte que el
personal guarda ciertas reservas al seflalar sinceramente

las cualidades del jefe.

CUADRO No. 19

Objetivo: Conocer gqué actitud adopta la Institucidn
ante el bajo rendimiento del personal.

19—&CUA1. ES LA ACTITUD DEL MINISTERIO ANTE EL BAJO
RENDIMIENTO?

1. E1 bajo rendimiento se oculta, disfraza o se trata
arbitrariamente.

2. Se ignora, mientras no sea problema.
3. A veces se oculta, a veces no.

4. La dirigencia trata de tomar medidas correctiva para
solventarlo.

5. Se le hace frente, Dbuscando en colaboracidén con
todos una solucidén al problema.

Frecuencias observadas

1 2 3 4 5
18 32 13 20 13 96
18.75% 33.33% 13.54% 20.83% 13.54% 100.00%

18.75% 52.08% 65.63% 86.46% 100.00%
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Tomando en cuenta que la respuesta de mayor porcentaje
(33.33%), en donde se dice que se ignora, mientras no sea
problema, hace deducir gque no existe un plan de mejora
continua que incluya una evaluacidén de desempeifio efectiva e
imparcial que permita un desarrollo de todo el personal de

la Institucidn tendiente a elevar el rendimiento.

CUADRO No. 20

Objetivo: Identificar la opinidén del personal sobre
la organizacidn, politicas y procedimientos.

20-:;QUE OPINA DE LA ESTRUCTURA DE LA ORGANIZACION,
POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS DEL MINISTERIO?

1. Atropellan y encadenan la organizacién y sdblo se
establecen para alimentar a la burocracia.

2. Son confusas y no ayudan mayor cosa.

3. Algunas verdaderamente sirven para alcanzar las
metas, otras no.

4. La mayoria son efectivos, pero es dificil cambiar
las gue no funcionan.

5. Se establecen para ayudar a las personas a Obtener
eficazmente resultados, para proteger a largo plazo
un mejor desarrollo de la organizacidén. Son flexibles
y funcionales.
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Frecuencias observadas

1 2 3 4 5

31 18 18 18 11 96
32.29% 18.75% 18.75% 18.75% 11.46% 100.00%
32.29% 51.04% 69.79% 88.54% 100.00%

Tomando en cuenta que la respuesta de mayor porcentaje es
32.3%,donde se manifiesta que hay atropellamiento, que se
encadena la organizacidén y que ademds sb6lo se establecen
para alimentar a la organizacidn; se puede seflalar qgue
prevalece una estructura organizativa tipo piramidal, tal
como se confirma a través de la respuesta en la pregunta
No. 4, donde se evidencid la tipica organizacidn

gubernamental.

CUADRO No. 21

Objetivo: Conocer la opinién respecto a los métodos de
trabajo.

21- QUE OPINION LE MERECE LOS METODOS DE TRABAJO EN EL
MINISTERIO?

1. Se pueden considerar tradicionales, cada nuevo afio
volvemos a 1los mismos.

2. Se cambian o mejoran raras veces.
3. Algunos departamentos presentan cambios, otros no.
4. La mayoria se renuevan constantemente.

5. Hay un alto grado de innovacidén, se objetan 1los
viejos métodos y muchas veces se sustituyen.
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Frecuencias observadas

1 2 3 4 5

37 18 33 4 4 96
38.54% 18.75% 34.38% 4.17% 4.17% 100.00%
38.54% 57.29% 91.67% 95.83% 100.00%

En base a la mayor frecuencia obtenida que representd un
38.54%, se deduce que a pesar del proceso de modernizacidn
del Estado, el Ministerio mantiene un esquema tradicional
que no permite una renovacidén y actualizacidn continua de
los métodos o procedimientos que hace que el personal se

acomode al esquema establecido.

La Institucidén debe trabajar fuertemente en métodos de
trabajo claros y definidos que ayuden a orientar mejor al
trabajador y se comprometan a través de éstos a alcanzar

las metas establecidas en El1 Ministerio.
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CUADRO No.22

Objetivo: Determinar si el personal esta informado de
las innovaciones que se realizan en el Ministerio y de
su manejo.

22- LAS INNOVACIONES (LOS CAMBIOS) EN EL MINISTERIO:

1. Las controlan algunas personas que centralizan las
decisiones. Si funciona se aduefian del éxito, pero si
se fracasa, nos culpan a nosotros.

2. Las mas importantes las controlan los directores, 1lo
que generalmente genera resistencia u oposicidén en el
personal.

3. En ocasiones las ideas de todos son tomadas en
cuenta.

4. Casi siempre se dan cambios, procurando anticiparse
al futuro e involucramiento a los afectados.

5. La organizacidén se adapta de manera flexible a las
oportunidades o a los cambios externos, todas las
personas estan atentas a lo gue es mejor para el
Ministerio.

Frecuencias observadas

1 2 3 4 5

57 17 7 9 6 96
59.38% 17.70% 7.29% 9.38% 6.25% 100.00%
59.38% 77.08% 84.37% 93.75% 100.00%

De acuerdo a la respuesta obtenida con mayor porcentaje
(59.4%), se aduce gue no existe una visidén compartida en la
Instituciédn, que permita ver los cambios como una

oportunidad de mejora y no como un temor al fracaso, en
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donde ademads se reconozcan los méritos del personal en
general, lo que hace mantener una estructura tradicional
tal como lo confirma la respuesta de la pregunta No. 21.

A través de la visidén compartida que podria ser importante
para la institucién, brindaria concentracidén y energias
para el aprendizaje, teniendo propensidn a exponer el modo
de pensar de las personas, y a reconocer los defectos de

una persona o de la institucidén misma para mejorarla.

CUADRO No.23

Objetivo: Conocer las reacciones que toma el personal
ante un fracaso o frustracidén en el Ministerio.

23-ANTE UN FRACASO O FRUSTACION, ;COMO REACCIONAN LAS
PERSONAS EN EL MINISTERIO?

1. Las personas sufren en silencio las frustraciones
que sienten, vy prefieren que 1los demds hagan algo
para salvar la situacidn

2. Mucho 1los ignoran vy no les dan i1importancia,
aceptando pasivamente.

3. A veces se actta, a veces se dejan pasar,
ignorandolos.

4. La mayoria trata de hacer algo para solventar la
crisis.
5. Las frustraciones son un estimulo para la accidén y

el perfeccionamiento, entre todos se reUnen para
seguir adelante.



74

Frecuencias observadas

1 2 3 4 5

21 27 27 14 7 96
21.88% 28.12% 28.13% 14.58% 7.29% 100.00%
21.88% 50.00% 78.12% 92.70% 100.00%

En base al porcentaje obtenido (28.13%), tanto en la
respuestas 2 y 3, se puede determinar que el personal no
estd identificado o comprometido ante los éxitos o fracasos
de la Institucidén, lo cual se considera que es un problema,
ya que no estd ayudando al proceso de modernizacidén que el
Ministerio estd desarrollando y seria una barrera para la

implementacién de dicho plan

CUADRO No. 24
Objetivo: Conocer el clima organizacional de la
Institucidn.

24-EL AMBIENTE, LAS RELACIONES Y EL CLIMA EN QUE SE
LABORA ES:

1. Insoportable, en el momento que encuentre otro
trabajo, aun ganando menos, me VOy.

2. Pocas veces nos sentimos libres de presiones,
tensidén, malestar.

3. Algunas veces el ambiente es tranquilo, otras
veces no (generalmente cuando llega el jefe)

4. Me siento generalmente bien en el Ministerio, me
gusta su ambiente.

5. Por nada me cambiaria. Me siento bien, el dia que
abandone el Ministerio lo voy a sentir.
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Frecuencias observadas

1 2 3 4 5

10 27 20 33 6 96
10.42% 28.13% 20.83% 34.38% 6.25% 100.00%
10.42% 38.55% 59.38% 93.75% 100.00%

La respuesta de mayor porcentaje (34.4%), manifestaron que
el ambiente es satisfactorio y que se sienten bien, lo cual
hace deducir de que tomando en cuenta las anteriores
respuestas, es incongruente, ya que no se puede hablar de
un ambiente adecuado, por la razédn de dgue existe una
estructura rigida, que son pocos los gque deciden (segun las
respuesta obtenida en la pregunta No. 4), gque no se toman
en cuenta las opiniones o sugerencias, que los sentimientos
y las necesidades no importan (segun las respuestas de la
pregunta No.7), lo cual indica que al dar esta afirmacidn
puede ser debido a gque se tiene un acomodamiento al sistema

tradicional que prevalece.
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CUADRO No. 25

Objetivo: Conocer el nivel de eficiencia en el
Ministerio sobre el logro de sus metas.

25-EL MINISTERIO ES EFICIENTE EN EL LOGRO DE SUS METAS.

1. Falso, el Ministerio va de mal en peor.
2. No se alcanzan las metas.
3. No esta bien, ni mal, pero seguiremos adelante.
4, E]1 Ministerio estd bien, estd alcanzando sus metas.
5. Mejor no podria estar el Ministerio.
Frecuencias observadas
1 2 3 4 5
26 14 43 11 2
27.08% 14.58% 44.79% 11.46% 2.08%
27.08% 41.66% 86.46% 97.91% 100.00%

Tomando como base el porcentaje obtenido (44.8%), en donde
se dice que no estd bien, ni mal, pero seguiremos adelante.
A través de esto se puede decir que afecta la eficiencia en
la comunicacidén, tal como se menciona en la respuesta 1 y 2
de la pregunta No. 12. Consideramos que es preocupante vya
que tal como se puede percibir existen serios problemas en

la consecucidén de las metas.
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1.2 Justificacién del empleo de la distribucién “Chi
Cuadrado”

Si un fendmeno tiene sbdlo dos resultados posibles, tales
como la aparicidén de cara o sello al lanzar una moneda, se
puede utilizar la distribucién normal para determinar si
las frecuencias de ambos sucesos observados directamente,
se apartan significativamente de las frecuencias esperadas.
Cuando se pueden presentar mas de dos sucesos, tales como
las respuestas a la primera pregunta de la pagina 40 de
esta investigacidén, la distribucidén normal no es aplicable
para probar una posible diferencia significativa entre las
frecuencias observadas vy las frecuencias esperadas; es
decir, si se consideran méds de dos sucesos, debe definirse
una expresidén que mida la discrepancia entre las k
frecuencias observadas (fox) y sus correspondientes
frecuencias esperadas (fex). Esta situacidén la responde la

distribucidén “Chi Cuadrado” que definimos asi:

2 K
—z fe

=1



En donde:

= 0.016

=6.7

0.801

Chi cuadrado

Frecuencia observada

Frecuencia esperada

+

(10-10.45) 2

0.020

0.0026

(25-24.71) 2

0.00034

+

+

0.889

(51-47.52) 2

0.255

78
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Comprobacidén de la hipdtesis por 1la
distribucidn
De muestreo "CHI CUADRADO"
FRECUENCIA OBSERVADA
1 2 3 4 5 15
6 10 4 25 51 96
7 12 7 29 56 111
7
Cl === = 0.06
111
12
cC2 === = 0.11
111
7
C3  —m=—=—- = 0.06
111
29
C4 === = 0.26
111
56
C5 == = 0.50
111
FRECUENCIA ESPERADA
0.9 1.6 0.9 3.9 7.6 14.9
5.76 10.56 5.76 24.96 48 95.04
14.9 X 0.06 = 0.9
14.9 X 0.11 = .6
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14.9 X 0.06 = 0.9
14.9 X 0.26 = 3.9
14.9 X 0.50 = 7.6
96 X 0.06 = 5.76
96 X 0.11 = 10.56
96 X 0.06 = 5.76
96 X 0.26 = 24.96
96 b 0.50 = 48

A continuacidén se determina el valor tabular.

Los grados de libertad son (r-1) y (k-1) = (5-1) (2-1)= 4.
El valor tabular es 9.49 (segun tabla distribucidén Chi cua-
drado) .E1 valor estadistico de prueba se encuentra en la re-

gidén de aceptacidén, el resultado obtenido indica que acepta
la hipdbétesis como verdadera.

zoneﬁ rechazo
V <
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CAPITULO IV
“MODELO DE INVOLUCRAMIENTO DEL PERSONAL (MIP) EN EL
DESARROLLO ORGANIZACIONAL DEL MINISTERIO DE TRABAJO Y
PREVISION SOCIAL”

De acuerdo a la investigacidén realizada, se determind que
en el Ministerio de Trabajo, es necesario que se establezca
un cambio en la estructura organizacional para establecer
un modelo de involucramiento del personal gue asegure gue
los titulares, adquieran un compromiso para gque se pueda
alcanzar y mantener un alto nivel de desempefio individual y
colectivo en todos los niveles de la organizacidén, y que a
través de esto cada uno de los empleados puedan obtener la
preparacidén y destrezas para lograr las metas de 1la
Instituciédn.

1.Supuestos para el desarrollo del modelo propuesto

Bajo nuestra perspectiva sera funcional en la medida que se

cumplan algunos de los siguientes aspectos:

1.1 Interés de los titulares de obtener mayor eficiencia,
acompafiado de la motivacién del personal
1.2 Los directores y Jjefes deben estar concientes de la

necesidad de ejecutar el modelo.
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1.3 Reconocer que el Ministerio necesita programas de
capacitacién relacionados con el involucramiento de
empleados.

1.4 Obtener un cambio de actitud del personal con respecto
a romper esquemas tradicionales de trabajo.

1.5 Establecer mecanismos de comunicacidén formales,
efectivos y confiables con el propdsito de que el
personal se mantenga informado.

1.6 E1 modelo propuesto debe ser utilizado uUnicamente con
fines para los cuales ha sido creado.

1.7 E1l involucramiento sélo puede funcionar en un ambiente
donde exista confianza y lealtad a la instituciédn

1.8 El modelo propuesto no dard los resultados esperados,

si no se toman en cuenta los supuestos, entre otros,

anteriormente mencionados.

Es preciso poner en practica el modelo de involucramiento
propuesto, pues sdbélo a través de la aplicacidén se podré

comprobar y corregir.
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2. Objetivos de involucramiento de los empleados

2.1 Fomentar la participar activa a los empleados en 1los
procesos de planificacidén, fijacidn de metas, solucidn de
problemas y toma de decisiones relacionadas con su trabajo.
2.2 Fomentar la auto superacién personal y de grupo.

2.3 Incentivar a que los empleados conozcan sobre las
metas, valores y desempefio del Ministerio, a través de 1la
confianza, comunicacidén e involucramiento.

2.4 Promover el trabajo en equipo y la cooperacién entre
todos los empleados.

2.5 Mejorar la calidad, productividad y seguridad del

personal del Ministerio.

3 Definicidén de involucramiento de los empleados

El “Involucramiento de los empleados” es al mismo tiempo
una filosofia gerencial y un conjunto de procesos de apoyo
para que los empleados tomen parte en las actividades de
planeamiento, fijacidén de metas, solucidén de problemas vy

toma de decisiones relacionadas con el trabajo que hacer 8/

8/ Stephen P. Robbins, “Comportamiento organizacional”

seéptima edicidén
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El involucramiento de los empleados no sé6lo es un proceso
que tiene lugar en las reuniones formales de los equipos de
trabajo. Ocurre cada vez que los directores o jefes deciden
hacer participar a los empleados en areas que tiene efecto

sobre su trabajo.

Si se trata de las personas como seres inteligentes,
involucradas y responsables, si sus sugerencias de mejoras
se respetan y se alientan, pueden y aceptan la
responsabilidad de participar en la gestiédn de su propio
trabajo.

4. Modelo de involucramiento de personal:

4.1 Reconocer la importancia del involucramiento de
personal

El involucramiento de los empleados comienza en el nivel
individual. Se inicia reconociendo y aceptando el potencial
del personal para agregar valor a una institucidédn, mas alléa
de las tareas especificas que desempefian. Implica darse
cuenta de que la gente responde segun la forma en gque se
les trate. Si los hacemos participar de tal forma gque su

trabajo se vuelva méas significativo, se sentirédn motivados
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a poner sus mejores esfuerzos y, a la vez, encontrardn mas

satisfaccién en su trabajo. Para realizar el mayor
potencial del personal, se necesita la disposicidén a
compartir informacién y a alentar a estos a que
participen.

4.2 Formacidédn del consejo de calidad

El consejo de calidad esta integrado por 1los titulares.
Estos deben asignar a los directores o jefes el rol de
“facilitadores” para guiar sus actividades. Los
facilitadores ayudan a preparar sus soluciones, funcionar
eficazmente vy, en uUltima instancia, le ayudan a presentar
sus soluciones ante los titulares. Es 1ideal que 1los
facilitadores sean los responsables de capacitar a 1los
miembros (no necesariamente) y de mantener informado al
consejo de calidad acerca de los asuntos, inquietudes,
oportunidades vy logros que éstos han experimentado. E1
papel del facilitador es concentrarse en “cbémo” se estén
obteniendo los resultados, y no en “cudles” son los

resultados.
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4.3 Mejorar la relaciédn del director o Jefe de

departamento con su personal previo a la capacitaciédn

Los resultados méds directos del involucramiento del
personal se dan dentro de la relacién empleado - Jjefe. La
manera en que un Jjefe opte por utilizar el conocimiento y
la energia de un subalterno, y la comunicacidén y confianza
que existen en esa relacidén, determinan en gran parte la
actitud de ese empleado hacia su trabajo y la Institucidn.
Cuando los jefes animan a su personal a participar en el
proceso de solucidén de problemas, a través de sus puntos de
vista y sus ideas y cuando el jefe da a los empleados una
retroalimentacidén y reconocimiento constructivos, sienta
las bases para que el involucramiento con ellos funcione en

una escala mayor dentro de la Institucién.
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4.4 Capacitacién 9/ y el liderazgo 10/ como elemento
fundamental en el involucramiento

La capacitacién y el 1liderazgo son los componentes
decisivos para que el proceso de involucramiento de 1los

empleados tenga éxito.

Aunque los miembros de los equipos pueden tener entusiasmo
e interés, necesitan conocer especificamente las técnicas
de solucidén de problemas, los efectos de la dindmica grupal
sobre el equipo y destrezas eficaces de comunicacidédn. La
capacitacidén consiste no solamente en ofrecerles
informacién disponible, si no vincular la informacidn
estratégica con las situaciones de la vida real vy dar
mensajes claves, de tal forma que influya eficazmente vy

moldee el comportamiento del personal.

9/ Articulo “Capacitacién a la medida”

WWw.BusinessPeru.com.pe

10/http://www.businessperu.com.pe/1998/marzo/informe/01.htm


http://www.businessperu.com.pe/
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La capacitacién para el involucramiento se concentra en
cébmo solucionar problemas, cbébmo interactuar, cdémo hacer

presentaciones y cémo lidiar con otros.

La capacitacién por si sola no dard los resultados
esperados si no se logra inicialmente una transformacidn de
jefes a lideres, para que éstos se conviertan en
facilitadores, gque den empoderamiento a la gente, que
distribuya su liderazgo, gque logren consenso con una visioén
y estrategia amplia. Deben desarrollar el poder de las
relaciones y las redes de equipos de trabajo. Tienen dque

lograr compromiso, centrarse en la calidad, el servicio al

cliente, colaborar, unificar, estimular la
interdependencia, respetar, honrar % respaldar la
diversidad, promover el aprendizaje e innovacién

continuados y finalmente ser globalmente competitivo.

4.5 Capacitar al director o Jjefe sobre el papel que
desempefia en un equipo de mejora o circulo de calidad

El lider del equipo en un trabajo debe ser una persona
diferente al director o jefe de quien depende normalmente

los miembros de éste. El1l director tiene el papel de servir



89

de facilitador para el proyecto o asunto en lo que van a
trabajar. El1 1lider debe hacer que su equipo aborde
proyectos y asuntos significativos y apropiados. La clave
es desafiar y comprometer a sus miembros, sin exigirle
demasiado a la pericia o la habilidad de actuar que ellos
tienen.

El papel del lider es encargarse de que todos participen,
que nadie domine y que se escuchen Jjustamente todas las
opiniones. Este debe procurar darles la ayuda que necesita
para abordar los temas, pero sin encargarse de la tarea o
hacer sentir a los miembros gque son capaces sin la ayuda de

el.

4.6 Participacidén del lider del proyecto

El lider del proyecto funciona de manera similar al lider
de un equipo de trabajo o circulo de calidad, gquien debe
aprender a concebir resultados exitosos del equipo,
brindando una mano orientadora a 1los esfuerzos de este,
pero sin administrar en exceso o sofocar las energias
creativas y la motivacién del equipo. E1 lider del proyecto
debe aprender a dirigir al grupo para que éste tome buenas

decisiones.



4.7 Formar equipos de involucramiento de empleados 11/

EQUIPO DE
AREAS DE
TRABAJO O
CIRCULOS DE
CALIDAD

-Los miembros dependen tipicamente
del mismo director o jefe

-Deben ser voluntariosy permanentes

-E1 jefe orienta los procesos del
equipo

-Los asuntos son especificos para el
equipo de trabajo.

-Manejan asuntos multiples
-Reuniones contintas

-E1l equipo de trabajo implementa sus

propias decisiones

FACILITADORES

EQUIPO
INTERFUNCIO
NAL O
EQUIPO DE
MEJORA

-Los miembros vienen de diferentes

grupos de trabajo y departamento
-Deben ser asignados por titulares
o directores.
-El facilitador o lider del equipo
orienta los procesos del equipo.
-Los asuntos usualmente afectan
varios departamentos.
-La concentracién es sélo en un
asunto o proyecto.
-Se relnen hasta que se soluciona un
problema o tema de discusidn.
-Algunas veces las decisiones son

implementadas por otros.

11/ Peter M.

equipo

Senge “La Quinta Disciplina”, Aprendizaje en

90
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4.8 Definir lineamientos operativos de los equipos

4.8.1 Miembros de los equipos

En los circulos de calidad a decisién de pertenecer a un
equipo de involucramiento debe ser voluntario. Se debe
motivar fuertemente a los directores o Jjefes a que formen
un equipo y participen indirectamente en ellos, si 1los
empleados de su 4&rea de trabajo muestran interés en
participar.

La meta de largo plazo del Ministerio es hacer que todos
los empleados pertenezcan a un equipo de involucramiento.
En los equipos de mejora la decisién de quien este en los

equipos los define el concejo de calidad.

4.8.2 Tamafio de los equipos

Los equipos deben esforzarse por incluir un minimo de 3
miembros y un médximo de ocho, ademds del lider vy
facilitador. Existe qudérum cuando asiste una mayoria de los
miembros a una reunidén y el lider se encuentra presente o
le da permiso al equipo para que se relna sin que el este

presente.
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4.8.3 Frecuencia de reuniones

Se deben fomentar las reuniones de acuerdo a las
necesidades de la Institucidén o de los proyectos, asignando
el tiempo suficiente para reunirse vy trabajar en 1los
proyectos en su Aarea de trabajo de manera regular, y para

desarrollar una identidad de equipo.

4.8.4 Tiempo de reuniones
Las reuniones deben celebrarse durante las horas normales
de trabajo, sin perturbar significativamente las labores

cotidianas.

4.8.5 Rotacidén de los miembros

En los <circulos de <calidad se debe contemplar una
transicidén en su membresia, tomando en cuenta el maximo de
participacidén, capacitacidén y cooperacidén difundida entre
los empleados, no asi en los equipos de mejora en donde su

participacién finaliza con el proyecto.

4.9 Sistema de sugerencias
Como no todos los empleados del Ministerio, pudiesen tener

interés u oportunidad de estar en un equipo, en un momento
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dado, es importante gque haya un mecanismo para que los que
no sean miembros contribuyan al proceso. Un sistema de
sugerencias puede ayudar a (generar un abastecimiento
continuo de ideas que se traspasan a los equipos para que
las consideren. El sistema de sugerencias indica a todo el
personal, que los esfuerzos para mejorar los servicios son
fomentados y que se consideran responsabilidad de todos los
empleados.

El involucramiento de los empleados no es valor agregado a
una organizacién. Es la forma como se hacen las cosas,

tampoco es, algo que solo se hace cuando uno tiene tiempo.

Deberia llegar a ser parte de la razétn de ser de la
Instituciédn.

5. Otros aspectos a considerar en el modelo de
involucramiento

Temas apropiados en un programa de involucramiento
» Ideas para mejorar la productividad
Ideas para reducir gastos

Mejorar la calidad de atencidén a usuarios o clientes

v V V

Reduccidén de desperdicios
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» Costos sobre los cuales los miembros del equipo tienen
control

» Mejoras de seguridad

Temas no convenientes (inapropiados) en un programa de
involucramiento

» Politicas de la Institucién

» Pago y prestaciones

» Quejas personales

» Personalidades de los empleados

» Asuntos y recursos que van més alld del grupo

inmediato de trabajo

Es conveniente involucrar a los empleados cuando:
e La decisidén afecta sus labores cotidianas
e Tienen conocimiento, informacidén y / o la experiencia
para contribuir a la decisidn
e FEs importante el compromiso de los empleados para
llevar a cabo la decisidn
e Se tiene tiempo suficiente para que el equipo tome

decisiones
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No es conveniente involucrar a los empleados cuando:

e Una persona tiene mayor habilidad en un A&rea due
todos los demds Y esa habilidad es aceptada por los

demés
o A nadie realmente le importa el asunto
e Se debe tomar una decisidén inmediata

e No resultaria ningln crecimiento o desarrollo de los

empleados como resultado de su involucramiento

Las afirmaciones anteriores se hacen en base a la
experiencia de algunas empresas que han desarrollado
programas similares y que han obtenido resultados

favorables.

Participacién de los empleados y la calidad 13/

La iniciativa de involucramiento de los empleados y la de
calidad trabajan Jjuntas y se integran entre si, porque
ambas se concentran en la mejora de procesos y se dan
cuenta que la mayor parte de los problemas relacionados con
el trabajo son ocasionados no por la gente, sino por fallas

en el proceso de trabajo y que para corregir el problema se
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debe concentrar, primordialmente en el proceso y no en la

gente involucrada. 13/

A continuacién se presenta esquema que resume los
diferentes componentes que se describen anteriormente,
sobre el modelo propuesto del involucramiento del personal

para el Ministerio de Trabajo y Previsidn Social

l;/ Armand V. Feigenbaum “CONTROL TOTAL DE LA
CALIDAD”,Tercera edicidén. Pag. 223, 224



97

ESQUEMA DEL MODELO DE INVOLUCRAMIENTO DE LOS EMPLEADOS DEL
MINISTERIO DE TRABAJO Y PREVISION SOCIAL.

FORMACION DEL
CONSEJO DE CALIDAD

RECONOCER LA
IMPORTANCIA DEL
INVOLUCAMIENTO
DEL PERSONAL

A 4

CAPACITACION Y MEJORAR LA RELACION

LIDERAZGO COMO . DEL DIRECTOR O JEFE DE
ELEMENTO FUNDAMENTAL ¢ DEPARTAMENTO CON SU
EN EL INVOLUCRAMIENTO PERSONAL

\

PARTICIPACION DEL LIDER CAPACITAR AL DIRECTOR O
DEL PROYECTO ) JEFE SOBRE EL PAPEL QUE
< DESEMPENA EN UN EQUIPO
DE MEJORA O CIRCULO DE
CALIDAD
DEFINIR

FORMAR EQUIPOS DE
INVOLUCRAMIENTO
DE EMPLEADOS

LINEAMIENTOS
OPERATIVOS DE LOS
EQUIPOS

SISTEMAS DE
SUGERENCIAS
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CAPITULO V
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
Con el fin de determinar y analizar el nivel de
involucramiento del personal en el Ministerio de Trabajo y
Previsidén Social, se procedidé a pasar cuestionario a una
muestras de la poblacidén total de empleados, con el
propobésito de obtener un diagnostico del clima
organizacional actual existente de la Institucidén, ademés
de consultar bibliografia sobre el tema. Habiendo obtenido
la informacidén que permite 1llegar a las siguientes

conclusiones:

1. CONCLUSIONES

1.1 En su mayoria el personal se siente identificado con
los objetivos de la Institucién; sin embargo, pese a
lo anterior se percibe que no existe un liderazgo que

impulse al personal a la consecucidédn de las metas.

1.2 Existe interés de parte del personal en resolver las

dificultades que se les presentan, pero se encuentran
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con limitantes de orden jeradrquico, debido a que casi
siempre son los Jjefes los que deciden, ya que como
toda institucidén de gobierno mantiene una estructura

centralizada.

Tradicionalmente 1la administracién publica mantiene
esquemas que no promueven la busqueda de nuevas ideas,
ni la posibilidad que el personal desarrolle
habilidades a través del trabajo en equipo, debido a
que se carece de un liderazgo, donde el Jjefe debe ser
un facilitador, que ayuda a sus colaboradores a

desarrollarse activamente, no dando 6rdenes.

Las opiniones o sugerencias del personal no son oidas
por los jefes inmediatos en la mayoria de los casos,
lo cual contribuye al Dbajo rendimiento de la
Institucidén, y por consiguiente, en el servicio que

prestan.

El Ministerio carece de un presupuesto que permita
ayudar en las necesidades del personal, dado dque

depende de un marco legal con limitaciones para poder



100

desarrollar programas de beneficios que ayuden a
fortalecer la participacidén del ©personal en el

desarrollo organizacional.

El personal colabora en el trabajo que le solicitan,
siempre vy cuando la cooperacidén gque se presta sea

eventual y sin mayor responsabilidad.

Las discusiones relacionadas con el trabajo se vuelven
interminables vy sin arrojar resultados favorables,
quedando las cosas de la misma manera. Esto indica
gque no se comparten ideas, gue no se genera sinergia,
que no se fomenta respeto entre compafleros, dgue no
existe trabajo en equipo, evidenciando que no se tiene
un compromiso a mejorar continuamente y a mantener una
actitud positiva para resolver cualquier tipo de

conflicto.

Si bien es cierto qgue existen condiciones favorables
para un aprendizaje dentro de la institucidén, a 1la
mayoria de empleados no les gusta ensefiar porque

piensan que les puede afectar en su puesto; y el que
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no sabe, no muestra interés por aprender porque
piensa que esto implicaria una asignacidén de mayores

responsabilidades.

La comunicacidén dentro de la Institucidén demuestra
deficiencias debido a que no se comparte informacidn
con los empleados, ocasionando una confusidén de 1los

resultados, por la falta de una comunicacidén formal.

Dentro del Ministerio se percibe un ambiente que no
permite desarrollar un compafierismo sdbélido, en donde
se fomente confianza, respeto y lealtad, para poder
trabajar en equipo y se puedan reconocer logros

personales e institucionales.

Existe en el personal del Ministerio una baja actitud
hacia el trabajo, debido a gque no hay un programa de

motivacién que ayude a fomentar una actitud positiva.

Por parte de 1los directores del Ministerio no se

percibe un compromiso por contraer riesgos, —que
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podrian tener Dbeneficios positivos para ayudar al

cambio del personal y de la Institucidn misma.

El Ministerio deberia contar con un plan de mejora
continua que incluya una evaluacidén de desemperfio
efectiva e imparcial, que permita un desarrollo de
todo el personal de la Institucidén tendiente a elevar

el rendimiento.

El Ministerio mantiene un esquema tradicional gque no
permite una renovacién y actualizacidén continua de los
métodos o procedimientos lo hace que el personal se

acomode facilmente a un patrdén de sobre vivencia.

El cambio por parte del personal, se percibe no como
una oportunidad de mejora, sino como un temor al

fracaso.

El personal no se siente comprometido ante los éxitos
o fracasos de la institucidn, lo cual se considera que
es un problema porque no estd ayudando al proceso de

modernizacidn del Ministerio.
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1.17 La Institucidén no cumple con las normas escritas sobre
seleccién y reclutamiento de personal, lo cual incide
en la contratacién de personal iddéneo para las

diferentes posiciones de la organizacidn.

Atendiendo a la informacidén recabada en el presente estudio
es como se permite dar a continuacidén las siguientes

recomendaciones:

2. Recomendaciones

2.1 Establecer por parte de los titulares un plan de
capacitacidén sistemdtica para desarrollar lideres, dque
sepan cuando ser Jjefe y cuando ser compafiero dentro de

la Institucidn.

2.2 Descentralizar la toma de decisiones mediante una
mayor participacién del personal en el proceso de
solucidén de problemas y formulacidén de nuevas ideas, a

través de la estrategia propuesta en este documento.
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Instituir el trabajo en equipo, <como herramienta
basica, que permita explotar el potencial de muchas

mentes para ser mas inteligentes que una mente sola.

Incluir una asignacidén econdémica especial dentro del
presupuesto anual de la Institucidén que permita
desarrollar un programa de estimulos para motivar al

personal.

Mantener una cultura entre el personal que permita
crear un ambiente de confianza, respeto y lealtad,
para fomentar el trabajar en equipo y fortalecer

logros personales e Institucionales.

Institucionalizar formalmente la evaluacioén del
personal que permita valorar el desempefio, establecer
y revisar los planes de desarrollo individual e

identificar las &4reas gque necesitan mejoramiento.

Definir dentro de la Institucidén una politica de comu-

nicacién formal que comprenda todos los niveles de la
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Estructura organizacional, con el propdésito de que a
través de esta el 1lider comparta la misidén, 1los

objetivos institucionales y los resultados.

Que los titulares, directores y jefes de departamento

se interesen en desarrollar el modelo de
involucramiento del personal, con el fin de obtener
resultados favorables de los empleados que laboran en

la Institucidn.

Los titulares y los directores deben asignar personal
para implementar el modelo de involucramiento, que sea
capaz de estar en actitud creativa y positiva y puedan
recibir todas las ideas y sugerencias que lleguen a
sus manos, enviadas por los empleados, para evaluarlos

y dar su parecer si son viables o no.

Partiendo de una adecuada seleccidén de personal, debe
procurarse un constante desarrollo intelectual vy
profesional, a fin de hacerle frente a los retos vy
desafios que se presentan en el proceso de

modernizacidn del Estado.
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2.11 Establecer un proceso técnico de seleccidén de
personal, con el ©propbdsito de obtener personal

calificado y eficiente.
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MARCO TEORICO
DEFINICION DEL INVOLUCRAMIENTO DE
LOS EMPLEADOQOS.

Es un proceso participativo que utiliza la
capacidad creativa de los empleados y esta
disenado para estimular un mayor
compromiso con el resto de la organizacion.




L CONT.. CAPITULO I

IMPORTANCIA

Al Involucrar a los -empleados en aquellas
decisiones gque los afectan, y al aumentar su
autonomia y control sobre sus vidas en el
trabajo, los empleados estaran mas motivados
y comprometidos con la organizacion, seran
mas productivos y estaran mas satisfechos.
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Algunas formas de involucramiento

-La administracion participativa(utilizacion de la
toma conjunta de decisiones)

-La participacion representativa(Los trabajadores
estan representados por un pequefio grupo de
empleados. Esta es la forma de involucramiento
mas ampliamente legislada alrededor del Mundo)

-Circulos de calidad(Se forman por pequenos
grupos de empleados, para identificar y solucionar
problemas relacionadas con sus labores diarias).
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-Planes de propiedad accionaria de los empleados (PPAE)

Son prestaciones establecidas por las empresas, donde
los empleados adquieren acciones como parte de sus
prestaciones adicionales.

-Equipos de mejora

Sus miembros se seleccionan entre la alta gerencia, son
designados por el consejo de calidad que identificay
selecciona los problemas,

Se disuelven a la terminacion de proyecto.
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SITUACION PLANTEADA DEL MINISTERIO DE TRABAJO
Y PREVISION SOCIAL

Problema: Es una Institucion de Servicio publico y en sus
areas estratégicas (Direcciones) muestra deficiencias en la
calidad y cobertura de sus intervenciones, en una tendencia a
Nno mejorar si no se introducen cambios institucionales vy
mecanismos innovadores.
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JUSTIFICACION

Se considera que dentro del marco de la
globalizacion y modernizacion del Estado, del
Ministerio de Trabajo debe reestructurar sus
servicios a traveés del involucramiento de personal,
para lograr que los procesos administrativos y la
toma de decisiones sean eficientes, que permitan
armonizar las relaciones entre los empleadores y
gue garanticen un servicio eficiente y agil, al nivel
gue la sociedad demande.
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PRINCIPALES DEFICIENCIAS DEL MINISTERIO.

» Inspecciones a centros de trabajos predominantemente reactivas
(Higiene y Seguridad Industrial, Industria, Comercio y Agricola)

» La mayor parte de conflictos laborales carecen de soluciones.

» Bajo impacto en las intervenciones del Ministerio en generacion y
colocacion de empleo.

CAUSAS DE LAS DEFICIENCIAS. (Algunas)

» Baja capacidad gerencial que no garantiza el desempefio
administrativo.

» Existencia de sistemas administrativos deficientes (Obsoleto)

> Inexistencia de programas de profesionalizacion de funcionarios y
empleados

> La inexistencia de un sistema de Inspeccion de Trabajo y de
Seguridad e Higiene Ocupacional.
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FINES DEL SECTOR TRABAJO
a) Fomentar las relaciones laborales

b) Institucionalizar el dialogo y promover la concertacion
econdmica y social.

c) Procurar el mejoramiento del ingreso real de los
trabajadores, calidad de vida y del medio ambiente de
trabajo.

d) Promover el empleo y la formacion profesional

e) Procurar la mejora de la produccidon y productividad
de los empleos
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»OBJETIVO GENERAL.:

Contribuir a la consolidacion del proceso de modernizacion del
MTPS a traves del estudio de implementacion de un modelo de
Involucramiento de personal en el desarrollo organizacional, que

propicie un servicio eficiente y de calidad a la sociedad
salvadorena.
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CAPITULO II

METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

eDeterminacién del universo
eDeterminacién de la muestra
Investigacidén bibliografica

Investigacidén de campo




CAPITULO Il

-.../ ANALISIS DEL DIAGNOSTICO REALIZADO SOBRE EL
DESARROLLO ORGANIZACIONAL DEL MTPS

Interpretacidon de los resultados obtenidos en
la investigacion.

Objetivo Resultado
1- Determinar si el personal 1-La mayor parte del personal
. - : esta identificado(53%)y se
del M'n's_te_r'o S€ mVOIu_Cra esfuerzan por alcanzarlos
en los objetivos de la Instit.

casi siempre(26%), lo que
significa una mayoria

5 | .. ., absoluta de 79%
-Conocer la participacion 2- Existe interés en participar en

ante las dificultades. la solucion de dificultades

(37.5%), les Interesa

: _ resolverlos (30.2%)
3-Conocer la influencia del 3-Es méas importante la posicion

Status ante la resoluciéon de que resolver un problema

(26.04%), la posicidon no influye
problemas. en la solucion practica de
problemas (27.1%).




-..'/ CONTINUACION INTERPRETACION DE LOS
RESULTADOS ...

A-Determinar la inf _ | 4- El que manda decide,
-Determinar lainfluenciaenla  .5n razén o sin razén

toma de decisiones de acuerdo (43.7%).En mayoria

a procedimientos racionales y absoluta 82 %, en general

no por el orden jerarquico. Nno se procede
razonablemente

5- Pocas veces se trabaja
5-Conocer la participacion de en equipo (39.6%), cuando
equipos de trabajo. el jefe quiere, reune al

equipo de trabajo(19.8%)

6- Se opina y se sugiere,
6-Conocer cémo son tomadas Pero no se ven resultados

.. (36.5%).En mayoria
en cuenta las opiniones vy absoluta 68.7%. la
sugerencias. opiniones y sugerencias no

se toman en cuenta.




-.../ CONTINUACION INTERPRETACION DE LOS

RESULTADOS ...

7-Determinar Si son
tomadas en cuentan en la
solucion de problemas,
las necesidades y
sentimientos del personal.

s-Medir la colaboracion
entre compaferos.

la actitud del
ante las

O-Determinar
personal
dificultades.

7- Se conocen las necesidades,
pero no se hace mayor cosa
para resolverlas (45.8%), en
% absoluto se tiene 91.6%,
gue se desconocen las
necesidades.

8- Existe colaboracion de
manera expontanea (29%).

O-Evitan comprometerse (22%)
y colaboran para superarlas
(22%).




-... CONTINUACION INTERPRETACION DE LOS

RESULTADOS... |
10-Evaluar latoma de 10- Algunos son considerados
. . con seriedad, otros se dejan
decisiones ante un conflicto. pasar (26%),se tratan en fJorma

de discusiones interminables y
sin solucion (21.9%)

L 11- Se considera aceptable, pero
11- Conocer la opinion ante el podria mejorarse (40.6%)

proceso de aprendizaje. En mayoria absoluta es dificil
aprender 87.5%.

- - 12- En general no estan
12-Determinar si el personal esta ™" to/mados (37.5%), en

Informado. ocasiones se conoce (35.42%).
13-Determinar las relaciones 13-Algunos se llevan bien, otros se
~ temen 37.5%).Con mayoria
entre compaferos. ( ) y

absoluta de 71.8%, en donde las
relaciones entre compafneros se
considera deficiente.




-... CONTINUACION INTERPRETACION DE LOS

RESULTADOS...

14- Conocer la actitud
hacia el trabajo o funciones
gue desempenan.

15- Conocer la opinion del
personal sobre el jefe.

16-Conocer la actitud del jefe
en cuanto a gastos.

17-Conocer la actitud de los
directores en cuanto a los
riesgos.

14-Algunos se siente bien otros
desearian cambiarse (49%). En
mayoria absoluta el 73% no se
observa un compromiso haciala
institucion.

15-Es flexible, variando de
estilo, conforme a las
necesidades (38.5%).

16- Los controla con rigor, y
siempre pide explicaciones
(33.3%).

17-Los evitan a toda costa
(25%), no les gustan y les
temen (22.9%).




-..' RESULTADOS...

18-Conocer la actitud del jefe
ante los errores del personal.

19-Conocer la actitud de Ila
Institucion ante el bajo
rendimiento del personal.

20-ldentificar la opinion del

personal sobre la estructura
organizacional, politicas vy
procedimientos.

21-Conocer opinion sobre los
meétodos de trabajo.

CONTINUACION INTERPRETACION DE LOS

18- Se muestra comprensivo y
alienta a salir adelante (49%),
depende del estado de animo
gue el tenga en ese momento
(21.9%).

19-Se ingoran mientras no sea
problema (33.3%). En mayoria
absoluta 65.6%, se oculta el
bajo rendimiento.

20-Las politicas y procedimientos
existentes solo sirven para
burocratizar la toma de
decisiones(32.3%), otros opinan
gue son confusas (18.7%)

21-Mantiene esquemas tradicionales
(38.5%), algunos departamentos
presentan cambios, otros no
(34.4%).
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RESULTADOS...

22-Determinar si el personal esta
las

informado de
Innovaciones (cambios).

23-Conocer las reacciones del

personal ante un fracaso o
frustracion.

24-Conocer el
organizacional
institucion.

clima
de la

25- Conocer la eficiencia en el
logro de las metas.

CONTINUACION INTERPRETACION DE LOS

22- Son controladas por los
mandos intermedios, pero si

se fracasa se culpa a otros
(59.4%).

23-Muchos los ignoran y no les
dan importancia (28.1%), a
veces se actua, a veces se
dejan pasar (28.1%).

24- En la generalidad se sienten

bien, les gusta el ambiente
(34.4%), pocas veces se
sienten libres de presiones
(28.1%)

25- No estan bien, ni mal (44.8%),
el Ministerio anda de mal en
peor (26%).
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CAPITULO IV

MODELO DE INVOLUCRAMIENTO DEL PERSONAL
EN EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL DEL
MTPS

*Supuestos para el desarrollo del mo -
delo propuesto

*Modelo de involucramiento de personal
Esquema del modelo de involucramiento
del personal del MTPS




-.../ESQUEMA DEL MODELO DE INVOLUCRAMIENTO DE PERSONAL

FORNACION DEL
COMNSETO DE CALID AT
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-.../ “MODELO DE INVOLUCRAMIENTO DEL PERSONAL(MIP) EN
DESARROLLO ORGANIZACIONAL DEL MINISTERIO DE TRA-
BAJO Y PREVISION SOCIAL”

1.Supuestos para el desarrollo del modelo propuesto

‘Interés de los titulares de obtener. mayor eficiencia,
acompanado de la motivacion del personal.

Los directores y jefes deben estar concientes de la
necesidad de ejecutar el modelo.

‘Reconocer que . el Ministerio necesita programas de
capacitacion y liderazgo para impulsar el involucramiento
de empleados.

Obtener un cambio de actitud del personal con respecto a
romper esquemas tradicionales de trabajo.




-... CONTINUACION SUPUESTOS...

*Establecer mecanismos de comunicacion formales,
efectivos y confiables con el proposito de que el
personal se mantenga informado.

*El involucramiento so6lo puede funcionar en un
ambiente donde exista confianza y lealtad a la
institucion.

‘El modelo. propuesto no dara los resultados
esperados, si_ N0 se toman en cuenta los supuestos,
entre otros anteriormente mencionados.
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OBJETIVOS DE INVOLUCRAMIENTO DE LOS EMPLEADOS

Fomentar la participar activa a los empleados en los procesos de
planificacion, fijacion de metas, solucion de problemas y toma de
decisiones relacionadas con su trabajo.

Fomentar la autosuperacion personal y de grupo.
sIncentivar a que los empleados conozcan sobre las metas, valores
y desempeio del Ministerio, a traves de la confianza, comunicacion

e involucramiento.

‘Promover el trabajo en equipo y la cooperacion entre todos los
empleados.

Mejorar la calidad, productividad 'y seguridad del personal del
Ministerio.




-..'/ “MODELO DE INVOLUCRAMIENTO DE PERSONAL”

Es necesario que los titulares reconozcan:

* Que este modelo inicia aceptando el cambio a nivel
individual.

Reconociendo el potencial del personal.

‘Iimplica darse cuenta que las personas responden
segun laforma en que se les trate.

*Se necesita disposicion a compartir informacion y
alentar al personal a que participen.

FORMACION DEL CONSEJO DE CALIDAD

 Debe estar integrado por los titulares y debe
formarse desde el inicio  que se acepte
Implementar el modelo, ya que ellos son los
responsables de llevar a cabo todo el proceso.
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MEJORAR LA RELACION DEL DIRECTOR O JEFE DE DEPARTAMENTO
CON SU PERSONAL

Debe conocer mejor a su personal, a traves de una mayor
comunicacion, que le de confianza, reconozca el potencial de su jente y
que ejerza un liderazgo- participativo.

LA CAPACITACION Y EL LIDERAZGO COMO ELEMENTO
FUNDAMENTAL EN EL INVOLUCRAMIENTO

La capacitacion y el liderazgo: componentes decisivo en el
proceso de Involucramiento. La capacitacion debe ser
enfocada a tecnicas de solucion de problemas, formacion
de equipos, dinamica grupal, destrezas eficaces de
comunicacion, programa motivacional.

La capacitacion enfocada al lider debe orientarse a que
este sea formador, facilitador, colaborador, estimular la
Interdependencia, empoderar al personal.




AN

CAPACITARAL DIRECTOR O JEFE SOBRE EL PAPEL QUE
DESEMPENA EN UN EQUIPO

La capacitacion va enfocada a formar facilitadores,
estos son mas que lideres de proyectos, son los
orientadores generales de los equipos.

PARTICIPACION DEL LIDER DEL PROYECTO
Este tiene que dirigir, para que el equipo tome
buenas decisiones

FORMAR EQUIPOS DE INVOLUCRAMIENTO DE

EMPLEADOS
-Equipos de area de trabajo o circulos de calidad.

-Equipos interfuncionales o de mejora.
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LINEAMIENTOS OPERATIVOS DE LOS EQUIPOS
Debe definirse en los equipos:

Formacion de los equipos

Circulos de calidad: decision voluntaria.

Equipos de mejora: estos son impuestos por el consejo
de calidad.

Tamano de los equipos

Minimo de 3 miembros y un maximo de ocho, ademas del
lider.

*Frecuencia de reuniones

Las reuniones deben ser de acuerdo a las necesidades
de la institucidon o de los proyectos.
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*Tiempo de reuniones
Deben de celebrarse durante las ‘horas normales de
trabajo, sin perturvar las labores cotidianas.

- Rotacion de los miembros

Circulos de calidad: debe haber rotacion de los
miembros.

Equipos de mejora: no rotacion, hasta terminar el
proyecto.

Sistema de sugerencias

ES necesario crear un-mecanismo para los empleados
gue no sean miembros de ' los equipos, asi que

contribuyan al proceso mediante el aporte de
sugerencias.
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CAPITULO V
CONCLUSIONES
l1- En su mayoria el personal se siente
identificado con los objetivos de la

Institucién; sin embargo, pese a lo anterior se
percibe que no existe un liderazgo que impulse
al personal a la consecucidén de las metas.

2- Existe interés por parte del personal en
resolver las dificultades que se les presentan,
pero se encuentran con limitantes de orden
jerarquico, debido a que casi siempre son 1los
jefes los que deciden,ya que como toda
instituciones de gobierno mantiene una
estructura centralizada.




-.../ CONTINUACION CONCLUSIONES

3-

Tradicionalmente < la administracién publica
mantiene esquemas que no promueven la busqueda
de nuevas ideas, ni la posibilidad que el
personal desarrolle habilidades a través del
trabajo en equipo, debido a que se carece de un
liderazgo, donde el jefe debe ser un
facilitador, que ayuda a sus colaboradores a
desarrollarse activamente, no dando 6érdenes.

4- Las opiniones o sugerencias del personal no son

olidas por los jefes inmediatos en la mayoria de
los casos, lo cual contribuye al bajo
rendimiento de la institucidén y por consiguiente
en el servicio que prestan.




BB CONTINUACION CONCLUSIONES

5-

El Ministerio carece de un presupuesto que
permita ayudar en las necesidades del
personal, dado que depende de un marco
legal con limitaciones para poder
desarrollar programas de beneficios que
ayuden a fortalecer la participacién del
personal en el desarrollo organizacional.

El personal colabora en el trabajo que 1le
solicitan, siempre y cuando la cooperacidn
que se presta sea eventual y sin mayor
responsabilidad.
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Las discusiones relacionadas con el trabajo se
vuelven 1interminables y sin arrojar resultados
favorables, quedando las cosas de la misma manera.
Esto indica que no se comparten ideas, que no se
genera sinergia, «que no. se fomenta respeto entre
compaferos, que no existe trabajo en equipo,
evidenciando que no se tiene un compromiso a mejorar
continuamente y a mantener una actitud positiva para
resolver cualquier tipo de conflicto.

Si bien es cierto que existen condiciones favorables
para un aprendizaje dentro de la institucidén, a 1la
mayoria de empleados no le 'gusta ensefiar porque
piensan que les puede afectar en su puesto y el que
no sabe, no muestra interes en aprender porque piensa
que esto implicaria una asignacién de mayores
responsabilidades.
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CONTINUACION CONCLUSIONES

9- La comunicacién _dentro de 1la Institucidn
demuestra deficiencias debido a que no se comparte
informacién con los empleados; ocasionando una

confusién de 1los resultados, por 1la falta de una
comunicacién formal.

10- Dentro del Ministerio no existe un ambiente en
donde se desarrolle un compaifierismo sdélido, se
fomente confianza, respeto 'y 1lealtad, para poder
trabajar en equipo y se puedan reconocer logros
personales e institucionales.

11- Existe en el personal del Ministerio una baja
actitud hacia el trabajo, debido a que no hay un
programa de motivacidon que ayude a fomentar una
actitud positiva.
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12- Por parte de los directores del Ministerio no
existe un compromiso por .contraer riesgos, que
podrian tener beneficios positivos para ayudar al
cambio del personal y de la Institucidén misma.

13- E1 Ministerio no cuenta con un plan de mejora
continua que incluya una evaluacién de desempefio
efectiva e imparcial, que permita un desarrollo de
todo el personal de 1la Institucidédn tendiente a
elevar el rendimiento.

14- El1 Ministerio mantiene un esquema tradicional
que no permite wuna renovacién y actualizacidn
continua de los métodos o procedimientos, que hace
que el personal se acomode facilmente a un patrdn
de sobre vivencia.




BB CONTINUACION CONCLUSIONES

15- El1 cambio por parte del personal se percibe no
como una oportunidad de mejora, sino como un temor
al fracaso.

16- El1 personal no se siente comprometido ante los
éxitos o fracasos de 1la institucidén, lo cual se

considera que es un problema porque no esta
ayudando al proceso de modernizacidn del
Ministerio.

17- La Institucién no cumple con las normas

escritas sobre seleccidén y reclutamiento de
personal, 1lo cual incide en la contratacidén de
personal iddéneo para las diferentes posiciones de
la organizaciédn.




BN RECOMENDACIONES

l-Establecer por parte de los titulares un plan de
capacitacidén sistematico para desarrollar lideres,
que sepan cuando ser jefe y cuando ser compafero
dentro de la Institucién.

2- Descentralizar la toma de decisiones mediante
una mayor participacidén del personal en el proceso
de solucidén de problemas y formulacién de nuevas

ideas.
3- Instituir el trabajo en equipo, como
herramienta = basica, que permita explotar el

potencial de muchas mentes para ser mas
inteligentes que una mente sola.




-.../ CONTINUACION RECOMENDACIONES

4- Incluir wuna asignacidén econdémica especial
dentro del presupuesto anual de la Institucidén que
permita desarrollar un programa de estimulos para
motivar al personal.

5- Mantener una cultura entre el personal que
permita crear un ambiente de confianza, respeto y
lealtad, para fomentar el trabajar en equipo y
fortalecer logros personales e Institucionales.

6- Institucionalizar formalmente la evaluacidén del
personal, que permita  valorar el desempetio,
establecer y revisar 1los planes de desarrollo
individual e identificar las A&areas que necesitan
mejoramiento.
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7- Definir dentro de 1la Institucidén una politica de
comunicacién formal que comprenda todos los niveles de la
estructura organizacional, con el propésito de que a
través de esta, ‘el 1lider comparta la misidén, 1los
objetivos Institucionales y los resultados.

8- Que los titulares, directores y jefes de departamento
se interesen en desarrollar el modelo de involucramiento
del personal, con el fin de obtener resultados favorables
de los empleados que laboran en la Instituciédn.

9- Los titulares y los directores deben asignar personal
para implementar el modelo de involucramiento, que sea
capaz de estar en actitud creativa y positiva y puedan
recibir todas las ideas o sugerencias que lleguen a sus
manos, enviadas por los empleados, para evaluarlos y dar
su parecer si son viables o no.




A CONTINUACION RECOMENDACIONES

10- Partiendo de wuna adecuada seleccidén de
personal, debe procurarse un constante
desarrollo intelectual y profesional, a fin de
hacerle frente a los retos y desafios que se
presentan en el proceso de modernizacidén del
Estado.

11- Establecer un proceso técnico de seleccién
de personal, con el propdésito de obtener
personal calificado y eficiente.
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