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ABSTRACT.

En un siglo en el que el clima organizacional ha llegado a perpetrar como tema de conversacion
en las organizaciones de hoy en dia, es imprescindible que las administraciones de las distintas
instituciones pongan en practica métodos o procedimientos, para generar un buen desempefio y
optimizacion de las actividades diarias de sus colaboradores. Precisamente hacia esa directriz

esta encaminado el estudio llevado a cabo.

La investigacion se sustenta en los métodos de investigacion tedrico; historico-légico y
analitico-sintético. La pesquisa sefiala que el clima organizacional de la institucion es
directamente proporcional al desempefio de esta, considerando dentro de su ambiente laboral
factores valiosos como: Cooperacion, Relaciones, Comunicacion, Evaluacion de desempefio,
entre otros, que lleva a decir que el interés que muestra la institucién para cada uno de ellos se
refleja con el modo de trabajar del empleado, suscitando un clima organizacional 6ptimo para

el buen funcionamiento de su institucion.
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INTRODUCCION
En la era en la que se vive, el capital humano protagoniza un papel fundamental en cada una de
las instituciones en las que se desempefia, y uno de los temas referidos al capital humano que es

de gran interés para cada una de las organizaciones es el Clima Organizacional.

Un buen Clima Organizacional en los lugares de trabajo, es determinante para el buen
funcionamiento de las instituciones u organizaciones; por lo tanto, atender los factores que

influyen en el ambiente laboral es indispensable para mejorar el rendimiento de los empleados.

Ha quedado atrés el pensamiento que consistia en que solo las empresas de ambito privado
solian preocuparse por su personal, este tema ha ido abriéndose campo en instituciones del
gobierno, al incentivar a la institucion publica a crear propuestas de mejora en su clima

organizacional, trayendo consigo niveles mas altos de desempefio en los puestos de trabajo.

El profundizar dicho tema en una institucién publica como lo es, la Direccion Departamental de
Educacién Santa Ana MINED, proporcionara conocimientos basados en una realidad cercana
en lo que refiere al Clima Organizacional.

Para ello se presenta la investigacion “Clima Organizacional como factor clave para optimizar
el rendimiento de los empleados en la Direccion Departamental de Educacién Santa Ana
MINED?”, el cual contiene de forma mas detallada el estudio del problema, que brinda un
preambulo de la situacion actual de la institucion, ademas se da una idea mas precisa del porqué
del interés hacia el tema del Clima Organizacional en una institucién publica, acompafiado de

objetivos que guiaron el rumbo de la investigacion.
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1.1. SITUACION PROBLEMATICA
Hoy en dia las empresas juegan un papel importante dentro de la sociedad, todas y cada una de
ellas, desde las grandes hasta las pequefias empresas, estan integradas por diferentes areas que
son conformadas por un variado capital humano, los cuales son asignados a cada una de ellas
de acuerdo con sus distintas capacidades, también el capital humano es quien toma decisiones,

administra, controla, evalla los procesos y hacen operar los recursos de estas.

Para que todas las actividades que se llevan a cabo de una empresa puedan ejecutarse de la
manera mas optima posible, hay muchos factores que pueden determinar el éxito de las mismas,
entre los cuales se puede mencionar uno de gran importancia es el Clima Organizacional del
cual se puede decir que es un vinculo u obstaculo que puede influir en el buen desempefio, es
posible considerarlo un factor de distincién e influencia en el comportamiento y motivacion de
quienes integran una empresa, por lo tanto un diagndstico del mismo proporciona
retroalimentacion acerca de procesos que determinan conductas organizacionales, permitiendo
introducir cambios para mejorar el comportamiento de los miembros y su satisfaccion en su

ambiente de trabajo.
Entonces el Clima Organizacional hace énfasis en lo siguiente:

Cualidad o propiedad del ambiente organizacional percibida o experimentada por los
trabajadores de la organizacion, que influye en su comportamiento. Este término se
refiere especificamente a las propiedades motivacionales del ambiente laboral, a los
aspectos de la organizacion que provocan diversos tipos de motivacion en sus miembros.
(Chiavenato-2000)

Un buen Clima Organizacional muestra el nivel de satisfaccion de los empleados y a la vez se
orienta hacia los objetivos generales, por lo contrario, un mal clima destruye el ambiente de

trabajo, ocasionando situaciones de conflicto, malestar y generando un bajo rendimiento

Para lograr un clima organizacional éptimo se necesita tener en cuenta los factores que lo pueden
potenciar, los cuales son: liderazgo, relaciones interpersonales, implicacion, organizacion,

reconocimiento, incentivos e igualdad.

Dicho esto, surgio el interés que impulso el estudio “El Clima Organizacional como factor clave

para optimizar el rendimiento laboral de los empleados en la Direccion Departamental de
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Educacion, Santa Ana MINED”, estudio que ayudd a identificar qué aspectos positivos o

negativos influyen en cada empleado, que hace que su ambiente laboral no sea el adecuado para
ejecutar su trabajo diariamente, y que por otro lado esta investigacion permitio identificar los
problemas de Clima Organizacional que posee estd, y asi se plantearon distintas soluciones que

contribuirdn con la mejora del ambiente laboral del personal y su desempefio en la institucion.
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1.2. ENUNCIADO DEL PROBLEMA

¢Es el Clima Organizacional un factor clave para optimizar el rendimiento de los empleados en

la Direccion Departamental de Santa Ana MINED?

16
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1.3. JUSTIFICACION

El Clima Organizacional con el paso de los afios ha tomado mucha importancia para el buen
funcionamiento de las empresas, las organizaciones en la actualidad ya no manejan la idea
erronea de no conocer a su personal o que al hacerlo solamente seria un gasto innecesario 0 una
pérdida de tiempo, porque se sabe que el talento humano que posee una empresa es de suma
importancia ya que sin ellos practicamente no pudieran existir, el empleado debe de ejecutar su
trabajo en un ambiente sano que propicie una buena comunicacion entre todas las areas de la
empresa y un buen ambiente laboral generando la satisfaccion del personal para que este pueda
ejercer su trabajo de la mejor manera posible contribuyendo a las organizaciones de manera
positiva, no importando su rubro o su clasificacion.

Las instituciones publicas en El salvador en su mayoria son duramente criticadas y sefialadas
por una serie de acciones que se dan en ellas, entre esas se pueden mencionar: la forma
inadecuada de tratar a los usuarios, tiempos largos de espera, tiempo ocioso de los empleados;
por otro lado también se puede mencionar que la falta de recursos, tanto humano como material
en las instituciones publicas contribuye a que dichas acciones empeoren y que cada dia estas
acciones se vuelvan propias de las instituciones publicas; es por esta situacion que surgio la
intencion de estudiar el Clima Organizacional en una institucion pablica, especificamente en la
direccion departamental de Santa Ana MINED.

El estudio del Clima Organizacional en la direccion departamental de Santa Ana MINED aportd
mejoras para el bienestar de empleados y usuarios, los cuales pueden ser implementados por
cada empleado sin alterar sus actividades asignadas para asi cumplir con su mision y vision

institucional y cambiar el estigma social que se tiene de las instituciones publicas en El Salvador.

17
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1.4. ALCANCES Y LIMITACIONES

1.4.1. ALCANCES:

1.4.2.

El estudio de la situacién actual del clima organizacional del personal que labora en las
oficinas de la Direccidn Departamental de Santa Ana, MINED. Entre ellas se encuentran
las &reas: asistencia técnica, arte y cultura, administracion y planificacion.

La contribucién a la administracion de la institucion; con una herramienta estratégica
como apoyo para la toma de decisiones reflejada en una propuesta de mejora para el
clima organizacional la cual servird y beneficiara a los empleados de las oficinas de la

Direccion Departamental de Santa Ana, MINED.

LIMITACIONES:

Debido a la transicion de gobierno, provocé un retraso en el proceso de recopilacion de
datos.

La certeza de la investigacion dependera de la transparencia de los empleados a la hora
de brindar la informacion a través del instrumento de recoleccion.

Poca disposicion y tiempo por parte del personal de MINED Santa Ana, para
proporcionar informacion en la encuesta realizada.

El tiempo y los recursos para realizar el estudio es limitado.

18
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1.5. DELIMITACIONES
1.5.1. DELIMITACION ESPECIFICA O SOCIAL

El impacto social que tiene este trabajo de grado alcanza primordialmente a los empleados que

laboran en las oficinas de la Direccion Departamental de Educacion Santa Ana, MINED,
contribuyendo en diversas areas de la vida tanto laboral como personal de cada uno de ellos, la
investigacion también incluye aspectos que benefician a los usuarios, a la hora de recibir los

servicios que el personal que labora en dicha institucion presta diariamente.

1.5.2. DELIMITACION TEMPORAL
La investigacion del tema “Clima Organizacional como factor clave para optimizar el
rendimiento de los empleados en la direccidén departamental de educaciéon Santa Ana MINED”,

cuenta con un periodo de tiempo tentativo de seis meses, para su desarrollo.

1.5.3. DELIMITACION GEOGRAFICA
Este estudio fue realizado en Decima Avenida Sur, entre 33 y 35 calle poniente, colonia El

Palmar, contiguo a INSA, Santa Ana EIl Salvador.
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1.6. OBJETIVOS

1.6.1. OBJETIVO GENERAL.:

Disefiar una propuesta de mejora del Clima Organizacional y procurar con esto un impacto
positivo para los servidores publicos de la Direccion Departamental de Educacion Santa Ana
MINED.

1.6.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS:

e Conocer la percepcion de los empleados de la Direccién Departamental de
Educacion Santa Ana MINED respecto al clima organizacional y analizar su
relacion con el rendimiento en los puestos de trabajo.

o ldentificar los factores que influyen en el clima laboral y su impacto en el
desempefio de los empleados.

e Contribuir al rendimiento laboral de los empleados de la Direccion
Departamental de Educacién Santa Ana MINED, a través de un analisis de los

factores determinantes del Clima Organizacional.
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2.1. GENERALIDADES DEL MINED
2.1.1. ANTECEDENTES

El sistema educativo en E.S inicia durante el periodo de independencia (1824-1839), cuando se

decreta la institucion publica bajo la supervision del poder legislativo.

Segun Gilberto Aguilar Avilés, este periodo estuvo caracterizado por una fuerte inestabilidad
politica que afecto la creacion de una institucion que administrara la educacion, de hecho los
logros mas importantes se enmarcaron en la divulgacion del Método Lancasteriano que consistia
en que los alumnos méas aventajados ensefiaran a los demas, y la creacion del Primer Reglamento
de la Ensefianza Primaria del 8 de octubre de 1832, que trajo consigo la creacién de escuelas
primarias en cada municipio financiadas por las municipalidades y el aporte de 4 reales de los
padres de familia. Asimismo, la organizacion de un sistema adecuado para seleccionar los

maestros quienes deberian ser examinados por el tribunal competente (Duran ,1973)

Para el 13 de marzo 1841 se cred el puesto de Inspector General de Primeras Letras y una Junta
de Instruccion Publica, precedida por el Ministro de Gobernacion. Este acto, constituye el
primer intento de creacion de una institucion que administre la educacion en el Estado de El

Salvador.

El 22 de febrero de 1858 se crea el Ministerio de Instruccion Publica, mediante Decreto No. 13,
siendo ministro de Gobernacion, Justicia, Instruccion Publica y Negocios Eclesiasticos el doctor

Isidro Menéndez.

Posteriormente en 1893, se realizé el Congreso Pedagdgico Centroamericano, producto del cual
se cambi6 la concepcidn de instruccién por la de educacion y se unificaron programas de estudio

en toda Centroamérica.

La autonomia del MINED, empieza con la Reforma Educativa que inicia el 8 de diciembre de
1939, contenida en el Decreto N°17, publicado en el Diario Oficial N° 267.

En 1961, el Ministerio de Cultura sufre un nuevo cambio en su estructura administrativa y
funcional. A partir de esta fecha ya no es el Ministerio de Cultura la institucion encargada de
administrar la educacion en el pais, esta funcion queda bajo la responsabilidad del Ministerio de

Educacién, tomando posesién del cargo de Ministro de Educacion el doctor Raul Estupinian,
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quien fue nombrado por el Directorio Civico Militar, el 26 de enero de 1961, en su Gabinete de
Gobierno.

Entre abril de 1961 y enero de 1962 segun acuerdos publicados en el Diario Oficial y fotografia
del archivo historico del MINED, funge como Ministro de Educacion el Doctor Hugo Lindo,
hasta enero de 1962.

Asimismo, seguin datos obtenidos en los acuerdos publicados en los Diarios Oficiales, para esos
afios el MINED estaba situado en las instalaciones del Palacio Nacional, ubicado en el centro

historico de la ciudad de San Salvador, entre la Avenida Cuscatlan y segunda Calle Poniente.

A finales de enero de 1962, a través de la publicacion en el Diario Oficial y fotografia del archivo
histérico del MINED se registra como Ministro de Educacion al profesor Fidel Ernesto Revelo

Borja, quien asume este cargo hasta junio de 1967.

Hacia 1968 teniendo como presidente de la Republica al General Fidel Sdnchez Herndndez, y
como Ministro de Educacidn al Licenciado Walter Béneke Medina (Julio de 1967), surge la
segunda reforma educativa donde se establecio el concepto de Educacion Basica, Dividida en
tres ciclos. Para Avilés “la reforma logré simplificar y reducir la gran cantidad de oficinas que
dependian directamente del despacho ministerial y ordeno la frondosa estructura bajo unas

cuatro direcciones”: Administracion, Educacion, Cultura y Planificacion.

Hacia el mes de abril de 1968, se cree fueron trasladadas las oficinas del MINED, a un nuevo
edificio ubicado en instalaciones de la Biblioteca Nacional, pues a partir de esa fecha los
acuerdos firmados ya no registran el nombre de Palacio Nacional, sino inician con San Salvador.

Este edificio se situaba la sobre la 1a Calle Oriente, Calle Delgado y 6a Av. Norte.

Administrativamente el Ministerio de Educacion antes de la aplicacion de la reforma educativa
de 1968 era una institucion conformada por mas de veinte direcciones. Cada direccién tenia una
tarea administrativa que cumplir. Una dependencia importante para la institucion fue el
Departamento de Planificacion, hacia el “establecimiento del diagndstico de la educacion
nacional, que es el conocimiento exacto de la realidad educativa tanto en la cantidad como en

la realidad.

Con la reforma educativa de los afios 80'S, se pone en marcha un programa de desconcentracion

de competencias en el interior del MINED, es decir atribucion de poderes propios de un escalon
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superior a organismos inferiores, a pesar de que habia poca capacidad regional o local para
asumir con eficiencia las funciones delegadas. Fue asi como se establecieron tres regiones:

central, occidental y oriental.

En el afio 1982, mediante Acuerdo Ejecutivo No. 2736, de fecha 9 de agosto, hubo cambios en
la estructura administrativa del MINED ya que la subdivision regional fue ampliada por las
oficinas subregionales siguientes: Central Metropolitana Central Norte (Chalatenango);
Occidental Norte (Santa Ana); Sur Occidental (Sonsonate); Paracentral Oriente (San Vicente) y
Subregional Oriente (San Miguel).

El 7 de diciembre de 1995, por Acuerdo Ejecutivo No. 15-1991, del Ramo de Educacion se cre6
e implemento la nueva estructura organizativa descentralizada del Ramo de Educacion, que trajo
consigo el funcionamiento de “las catorce Direcciones Departamentales de Educacion”, que

dieron inicio a principios de 1996 hasta la fecha.

En el afio 2015 con el proposito de alinear la estructura organica del MINED a las nuevas
estrategias institucionales, surge una nueva reestructuracion, mediante Acuerdo No. 15-0856 de
fecha 2 de julio de 201. Asimismo, se realizaron ajustes a las estructuras organizativas
especificas a fin de responder a los objetivos y metas mediante acuerdo nimero: 15-0223 del 10

de febrero del 2016 firmado por el ministro canjura linares.
Cambio de nombre del Ministerio de Educacion.

Desde el 1 de enero de este 2019 el Ministerio de Educacion (MINED) ha modificado su nombre
y sus siglas, ahora sera reconocido como Ministerio de Educacion, Ciencia y Tecnologia
(MINEDUCYT). Dicho cambio fue aprobado, por unanimidad, el 24 de septiembre del afio
pasado por el Consejo de Ministros.

La cartera de Estado informa que el cambio de nombre responde al enfoque de ciencia,
tecnologia e innovacion que ha desarrollado el Viceministerio de Ciencia y Tecnologia, desde
el 2009, como parte de dicha institucion, con una apuesta al desarrollo social y econémico.

El nombramiento fue aprobado en 2018, en el marco del Dia Nacional de la Ciencia y la

Tecnologia, que se celebra cada 21 de septiembre?.

@ https://elmundo.sv/ministerio-de-educacion-modifica-su-nombre-y-asi-se-llama-desde-este-2019/
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Precedentes del clima organizacional en La Direccion Departamental Santa Ana MINED.

Para el desarrollo del tema fue de vital importancia los antecedentes del clima organizacional
en dicha institucion, ya que este nos arrojé una base importante que nos enfoco hacia lo que la

institucion ofrece a sus empleados en cuanto al tema en relacion.

El presente Manual de Servicio y Prestaciones (MSP) contiene la descripcion de las prestaciones
y servicio de ley y adicionales que otorga la institucién, a todo personal técnico administrativo
del MINED central, oficinas externas y Direcciones Departamentales de Educacién, nombrado
por los sistemas de Ley de Salario o Contrato de caracter permanente de conformidad al Art. 83
de las disposiciones Generales de Presupuesto. También contiene una guia orientativa para hacer

uso més efectivo de todos los beneficios que el MINEED brinda. Anexo 4.1-A

Sin embargo, se pudo verificar que el Manual de Servicios y Prestaciones que se implementa en
el Ministerio de Educacién, no esta orientada directamente al clima organizacional como tal,
pero si deja observar ciertos temas relacionados a este que encaminan al logro de un ambiente

laboral éptimo en la institucion.
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2.2. GENERALIDADES DEL CLIMA ORGANIZACIONAL
2.2.1. ANTECEDENTES DEL CLIMA ORGANIZACIONAL.

Buena parte de las tensiones que sufren las sociedades, las organizaciones y los grupos en la

actualidad surgen del hecho de que las personas que estan en contacto diario no experimentan
su ambiente del mismo modo y no interpretan lo que perciben en él de igual manera. Las
personas difieren en el significado que otorgan a las situaciones y a los estimulos ante los que
se encuentran. Con el objetivo de analizar estas diferencias se formuld el concepto de “clima”
que, aplicado a las organizaciones y a los contextos laborales, alude a los factores ambientales
percibidos de manera consciente por las personas que trabajan en ellos, los cuales se encuentran
sujetos al control organizacional y que se traducen en normas y en pautas de comportamiento.
Si bien el clima puede subsumirse en la érbita de la cultura organizacional, ésta se refiere a los
valores y a las presunciones profundamente arraigados y dados por supuesto que orientan las
creencias, las percepciones y las decisiones de los participantes (Denison, 1996). Otra posible
distincion puede establecerse en funcion de la perspectiva adoptada (Smither, 1998); mientras
que el clima refleja las percepciones de los trabajadores, la cultura tiende a reflejar los puntos
de vista de la direccion, de los grupos y de los individuos con mayor capacidad de influencia y
de poder.

El clima organizacional es un tema que se planted en la década de los sesenta junto con el
surgimiento del desarrollo organizacional y de la aplicacion de la teoria de sistemas al estudio
de las organizaciones (Rodriguez, 1999) (Chiavenato, 2007)".

El origen del estudio del Clima Organizacional puede situarse en las investigaciones sobre los
climas sociales realizadas por Kurt Lewin y sus colaboradores en la década de los afios treinta
del siglo XX, cuyo objetivo se centraba en representar cualquier proceso social particular (como,
por ejemplo, los intercambios entre lider y sus seguidores, o las interacciones entre los miembros
de un grupo) como parte de un contexto o de un medio social mas amplio (Ashkanasy, Wilderom
y Peterson, 2000). Esta importancia otorgada al contexto que encontraba asociada con los
principios de la psicologia de la percepcion desarrollados por la escuela alemana de la Gestalt,
desde la que se defendia que las percepciones no dependen exclusivamente de las caracteristicas

particulares o de los elementos de los estimulos, sino también de las configuraciones que

b |dalberto Chiavenato Octava Edicion Afio 2007 Editorial McGraw-Hill/ Interamericana de México
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adoptan o de como se organizan. Asi puede considerarse el clima como una Gestalt (una
totalidad organizada y significativa) basada en patrones percibidos en la relacion con las
experiencias y las conductas especificas de los individuos en determinados contextos; o dicho
de otro modo, el sentido que las personas otorgan a los patrones de experiencias y de conductas
que llevan a cabo, o de terceras partes presentes en la situacion, constituye el clima de la
situacion (Schneider, Bowen, Ehrhart y Holcombe, 2000).

A partir de estos antecedentes, a comienzos de los afios sesenta del siglo pasado, autores como
Likert y McGregor propusieron la utilizaciéon del concepto de “clima organizacional” (que en
ocasiones también se denomina clima laboral), interesados sobre todo en analizar el modo en
que los directivos crean el clima en el que los subordinados llevan a cabo sus tareas, el modo en
que lo hacen, el grado en que resultan competentes en su ejecucion y su capacidad para que las
acciones que llevan a cabo ejerzan su influencia positiva y ascendente en el contexto
organizacional. De esta manera, se podia trabajar con los directivos para que manejaran,
comprendieran y potenciaran determinados climas y se lograra con ello mejoras significativas
en el funcionamiento y en el éxito en alcanzar los objetivos de las organizaciones.
Evidentemente, cada clima tiene detras una filosofia (estrechamente vinculada con la cultura),
es decir, un sistema de entender y ver las cosas y las personas, por lo que el rol desempefiado
por el directivo se convierte en clave de su transmisién y en la creacion del clima
correspondiente. En cierto sentido, el clima proporciona una especie de fotografia de los
elementos més explicitos, conscientes y observables de la cultura organizacional (Sparrow,
2001).

Asi se llega a la definicién actual de “clima organizacional”, que hace referencia a las
percepciones que los individuos tienen del ambiente o contexto social del que forman parte
(Rousseau, 1988). Ampliando esta definicion, puede decirse que el clima organizacional esta
constituido por las percepciones compartidas por los miembros de una organizacion de las
politicas, las practicas y los procedimientos, tanto formales como informales, propios de ella, y

que representa un concepto global indicativo tanto de las metas organizacionales como los
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medios apropiados para alcanzarlas (Reichers y Schneider, 1990) (Hera, Ledn, Segovia, &
Cantisamo, Octubre 2012)¢.

2.2.2. DEFINICIONES.
La investigacion sobre el clima organizacional ha sido de amplio interés en los ultimos 50 afios.

Constituye una variable que impacta en el comportamiento de los trabajadores.

La investigacion y el estudio del clima organizacional se han desarrollado desde mediados del
siglo XX. En tiempos recientes, la investigacion en clima organizacional ha sido activa diversa
y a lo largo de mas de 50 afios de han generado mdltiples investigaciones, definiciones e
instrumentos de medicion. Para Schneider y Reichers (1983), el clima organizacional se refiere
a las descripciones individuales del marco social o contextual de la organizacién de la cual
forman parte los trabajadores. EI Clima organizacional corresponde a las percepciones
compartidas de aspectos tales como politicas, practicas y procedimientos organizacionales
formales e informales. Segin los sefialan Woodman y King (1978) (Uribe Prado, 2014 )¢, las

primeras definiciones al respecto que obtuvieron mayor aceptacion son las siguientes:

e Forehand y Gilmer (1964) definen el Clima Organizacional como un conjunto
de caracteristicas percibidas por los trabajadores para describir a una
organizacion y distinguirla de otras, su estabilidad es relativa en el tiempo e
influye en el comportamiento de las personas en la organizacion.

e Taguiuriy Litwin (1968) consideran al Clima Organizacional como resultado de
un conjunto de interpretaciones que realizan los miembros de una organizacion
y que impactan en sus actitudes y motivacion. Es por ello que el clima
organizacional es una caracteristica con una cierta estabilidad de la calidad del
ambiente interno de una organizacion la cual es experimentada por sus miembros
influye en su comportamiento y puede ser descrita en términos de valores de un
particular conjunto de caracteristicas o atributos de la organizacion.

e Campbell Dunnette Lawler y Weick (1970), basados en las propiedades del clima

organizacional, lo definen como un conjunto de atributos especificos que pueden

¢ Psicologia del Trabajo (Carlos Maria Alcover de la Hera, Juan Antonio Moriano Ledn, Amparo Osca Segovia,
Gabriela Topa Cantisamo, octubre 2012)
d Clima y Ambiente Organizacional Jests Felipe Uribe Prado 2014 Editorial EI Manual Moderno
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ser introducidos de la forma en que la organizacién acuerda con sus miembros.
Para los individuos, el clima organizacional es un conjunto de atributos y
expectativas las cuales describen a la organizacion en términos de caracteristicas,
resultados del comportamiento y contingencias.

e Hellriegel (1974) define el clima organizacional como un conjunto de atributos
percibidos de una organizacion y, o sus subsistemas, 0 ambos, que pueden ser
inducidos de forma que la organizacién y, o sus subsistemas, 0 ambos sean
acordes con sus miembros o el entorno. De acuerdo con este autor, éste presenta
caracteristicas importantes de considerar para su definicion y medicién:

o Se refiere a respuestas perceptuales como descripciones primarias mas
que evaluaciones del ambiente organizacional.

e El grado de exclusividad de los reactivos, escalas y constructos son a
nivel macro, mas que uno micro.

e Las unidades de analisis tienden a ser atributos de la organizacion o de
subsistemas especificos mas que a un nivel individual.

e Las percepciones tienen consecuencias potenciales en el

comportamiento.

El clima en una organizacién es intangible, pero tiene una existencia real percibida por los
miembros de la organizacion. Al igual que las huellas digitales, las organizaciones son unicas.
Cada persona posee su propia cultura, tradiciones, y métodos de accién que, en su totalidad,

constituyen un clima.
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Por tanto, el clima organizacional se define como:

e La cualidad o propiedad del ambiente organizacional que perciben o
experimentan los miembros de la organizacion y que influye en su
comportamiento. (Chiavenato, Administracion de Recursos Humanos. 52
edicién)®

e Sentimiento transmitido por el ambiente de trabajo: cémo interactian los
participantes, como se tratan las personas unas a otras, como se atienden a los
clientes, como es la relacion con los proveedores, etcétera.

e “El clima organizacional se refiere al conjunto de propiedades medibles de un
ambiente de trabajo, segin son percibidas por quienes trabajan en él.

Es una percepcidn psicoldgica que las personas hacen en una organizacion, sobre

algunos factores internos que inciden positiva o negativamente en la percepcién de

su ambiente laboral” (Serrano, 2007)".

2.2.3. IMPORTANCIA.

La especial importancia reside en el hecho de que el comportamiento de un trabajador no es una
resultante Unica y exclusivamente de los factores organizacionales, sino que depende de las
percepciones que tenga y el ambiente en que se desenvuelve, por tanto, es necesario para la
direccién de la organizacidn conocer en que circunstancia se estén desarrollando las relaciones
laborales e interpersonales. De no contar con un recurso humano calificado y motivado, es dificil

obtener una contribucion efectiva al logro de los objetivos de la organizacion.

2.2.4. OBJETIVOS DEL CLIMA ORGANIZACIONAL.

Contribuir al mejoramiento de la calidad de vida en el trabajo (fisico — Ambiental), mejorando
su desempefio, que contribuira a brindar un mejor servicio a las personas. Por cuanto al hacer la
evaluacion del clima organizacional, se obtienen resultados que permiten hacer
recomendaciones puntuales que inciden en la mejora continua de la calidad en el servicio

ofrecidos a los usuarios.

¢ Idalberto Chiavenato/Administracion de Recursos Humanos. 52 edicion, Mc Graw Hill.
f Alexis Serrano, Administracion de Personas (El Salvador: UCA Editores, 2007), p. 160.
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Ademaés, con un buen Clima Organizacional (Keith Davis & Newstrom)? pueden alcanzarse los

siguientes objetivos:

Encaminar esfuerzos en comun para el logro de la mision y busqueda de la vision
compartida.

Fortalecer el grado de compromiso de los empleados al logro de los objetivos
estratégicos de la organizacion.

Mejoramiento de la productividad de los empleados de una organizacion por
medio de su desempefio.

Mantener la actitud positiva de los empleados a fin de facilitar la direccion.
Orientar una conduccion pacifica y efectiva hacia el cumplimiento de metas.
Mejorar las relaciones de trabajo en equipo, creando una apertura de actitud
positiva de los miembros de la organizacion.

Contribuir a una visién comun entre los empleados y el estilo del liderazgo.
Participacion entusiasta de todos los miembros de la organizacion.

Fomento de una comunicacién efectiva donde cada uno comprenda su rol en la
empresa.

Desarrollo de una cultura basada en la practica de valores.

Usuarios satisfechos.

2.2.5. CARACTERISTICAS.

Algunas de las caracteristicas del clima organizacional son las siguientes:

Tiene cierto grado de permanencia en funcion de los valores, la vision, las politicas
y los estilos de direccion que se practican.

El Clima describe ciertas caracteristicas objetivas observables; que son descritas por
los miembros de la organizacion; los cuales lo hacen con una percepcion de qué

significan los hechos observados desde el punto de vista de cada empleado.

9 Keith Davis,

PhD, John W. Newstrom; MacGraw Hill. “El Comportamiento Humano en el

Trabajo:Comportamiento Organizacional”.
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Esta percepcion acertada o no, influye en las actitudes y el desempefio de las actividades de los
empleados.

Las percepciones y respuestas que abarca el clima organizacional se originan en una gran
variedad de factores. Unos abarcan los factores de liderazgo y practicas de direccion (Tipo de
supervision: autoritaria, participativa, etc.). Otros factores estan relacionados con el sistema
formal y la estructura de la organizacion (Sistema de Comunicacion, relaciones de dependencia,

promociones, remuneraciones, etc.) (Urias, 2001)".

Cabe mencionar que el Clima Organizacional es afectado por los comportamientos y actitudes
de los miembros de la organizacion, y, a su vez, afecta dichos comportamientos y actitudes. En
otras palabras, un individuo puede percibir como el clima de su organizacion es grato y sin darse

cuenta contribuir con su propio comportamiento a que este clima sea agradable.

A su vez el clima organizacional tiene un fuerte impacto sobre los comportamientos de los
miembros de la empresa. Un buen clima traerd como consecuencia una mejor disposicion de los
individuos a participar activa y eficientemente en el desempefio de sus tareas. El clima
inadecuado, por otra parte, hard extremadamente dificil la conduccién de la organizacion y la
coordinacion de las labores. Ademas, puede afectar el grado de compromiso e identificacion de

los miembros de la organizacién con ésta.

2.2.6. CLIMA ORGANIZACIONAL CON RELACION A LA MOTIVACION.

El concepto de Motivacion a nivel individual conduce al de clima organizacional a nivel de la
organizacion. Los seres humanos estan continuamente implicados en la adaptacién a una gran
variedad de situaciones con objeto de satisfacer sus necesidades y mantener su equilibrio
emocional. Eso se puede definir como un estado de adaptacion. Tal adaptacion no solo se refiere
a la satisfaccion de las necesidades fisioldgicas y de seguridad, sino también a la satisfaccion de
las necesidades de pertenencia a un grupo social de estima y de autorrealizacion. La frustracion
de esas necesidades causa problemas de adaptacion. Como la satisfaccion de esas necesidades

superiores depende particularmente de aquellas personas que estan en posiciones de autoridad

P Urias, M. C. (2001) “Disefio de un modelo de evaluacién del clima organizacional en el Hospital Nacional
Zacamil, caso préactico &rea administrativa. Trabajo de Graduacién, Universidad de El Salvador. San Salvador, El
Salvador.
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jerarquica, resulta importante para la administracion comprender la naturaleza de la adaptacion

y desadaptacion de las personas.

La adaptacion varia de una persona a otra 'y en un mismo individuo, pero de un momento a otro.
Una buena adaptacion denota “salud mental”. Una de las maneras de definir salud mental es

describir las caracteristicas de las personas mentalmente sanas. Esas caracteristicas basicas son:

e Se sienten bien consigo mismas.
e Se sienten bien en relacion con las otras personas.

e Son capaces de enfrentarse a las demandas de la vida.

A esto se debe el nombre de Clima Organizacional, gracias al ambiente interno entre los
miembros de la organizacion. ElI Clima Organizacional esta intimamente relacionado con el
grado de motivacion de sus integrantes. Cuando ésta es alta entre los miembros, el Clima
Organizacional sube y se traduce en relaciones de satisfaccion, animo, interés, colaboracion,
etc. Sin embargo el clima organizacional sube y se traduce en relaciones de satisfaccidn, animo,
interés, colaboracidn, etc., cuando la motivacion entre los miembros es baja, ya sea debido a
frustracion o a barreras a la satisfaccion de las necesidades, el clima organizacional tiende a
bajar, caracterizandose por estados de depresion, desinterés, apatia, insatisfaccion, etc.,
pudiendo llegar, en casos extremos, a estados de agresividad, tumulto, inconformidad, etc.
tipicos de las situaciones en que los miembros se enfrentan abiertamente a la organizacion (como
en los casos de las huelgas o manifestaciones, etcétera) (Chiavenato, Adminiastracion de

Recursos Humanos Octava Edicion, 2007)'.

Atkinson (ATKINSON, 1964) desarroll6 un modelo para estudiar la conducta motivacional en
el que considera los determinantes ambientales de la motivacion. Ese modelo se basa en las

premisas siguientes:

e Todos los individuos tienen motivos o necesidades béasicas que representan
comportamientos potenciales y que Unicamente influyen en la conducta cuando

son estimulados o provocados.

" Idalberto Chiavenato, Administracion de Recursos Humanos (México: Mc Graw- Hill, 2007), p. 58.
I ATKINSON, J. W., An introduction to motivation, Princeton, Van Nostrand, 1964, pp. 240-314.
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e La provocacion o no de esos motivos dependen de la situacion o del ambiente
que percibe el individuo.

e Las propiedades particulares del ambiente sirven para estimular o provocar
ciertos motivos. En otras palabras, un motivo especifico no influye en la
conducta, sino hasta que es provocado por una influencia ambiental apropiada.

e Cambios en el ambiente percibido resultaran en cambios en el patrén de la
motivacion estimulada o provocada.

e Todo tipo de motivacion estd encaminada hacia la satisfaccion de un tipo de
necesidad. El patron de motivacion estimulado o provocado determina la

conducta, asimismo un cambio en ese patron resultara un cambio de la misma.

El clima organizacional comprende un conjunto amplio y flexible de la influencia ambiental
sobre la motivacion (LITWIN, KOLB, & McINTYRE)X.

El clima organizacional es la cualidad o propiedad del ambiente organizacional que:

e Se percibe 0 experimenta por los miembros de la organizacion.

e Influye en su comportamiento.

2.3. TEORIAS DEL CLIMA ORGANIZACIONAL

2.3.1. TEORIA DE RENSIS LIKERT Y DOUGLAS MCGREGOR.

Rensis Likert y Douglas Mcgregor, Rensis Likert es un psicologo social norteamericano.
Después de su servicio durante la guerra, establecié en 1946 el Centro de Investigacion de
Encuestas en la Universidad de Michigan. En 1948 este Centro fue ampliado para convertirse
en el Instituto de Investigacion Social, con Likert como su primer director. El ha estado pues, a
la cabeza de una de las mayores instituciones que investigan el comportamiento humano dentro
de las organizaciones. Su libro “Nuevos Patrones de Gerencia” es una mezcla de estudios de
investigacion conducidos por él y sus colegas. Douglas McGregor (1906-1964) fue un psicélogo

social que publicé un gran numero de trabajos de investigacion en este campo.

KLITWIN, George H., “Climate and motivation: an experimental study”, en KOLB, David A., Irwin M. RUBIN y
James M. McINTYRE, Organizational psychology: a book of readings, Englewood
Cliffs, Prentice Hall, 1971, p. 111.
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Por varios afios fue presidente del Antioch College y en su obra ha descrito como este periodo
de alta direccion afect6 su vision sobre el funcionamiento organizacional. Desde 1954 hasta su
muerte fue Profesor de Gerencia en el Instituto Tecnoldgico de Massachussets (MIT). Likert ha
proclamado que “los gerentes con los mejores registros de desempefio en el gobierno y los
negocios estan en el proceso de sefialar el camino hacia un sistema gerencial apreciablemente
mas efectivo que el que existe ahora”. Los estudios de investigacion demuestran que los
departamentos bajos en eficiencia tienden a estar a cargo de supervisores que son “centrados en
el trabajo”. Esto es, ellos “tienden a concentrarse en mantener a sus subordinados ocupadamente
involucrados a través de un ciclo de trabajo especifico en una forma prescrita y a un ritmo
satisfactorio segun esta determinado por estandares de tiempo”. Esta actitud deriva claramente

de Taylor con su énfasis en la descomposicién del trabajo en partes componentes.

La seleccion y entrenamiento de la gente para que lo realice y el ejercicio de presion constante
para lograr resultados.

El supervisor se ve a si mismo como alguien que consigue que el trabajo sea hecho con los
recursos (incluyendo la gente) a su disposicién. Los supervisores con el mejor registro de
desempefio se caracterizan por centrar su atencion en los aspectos humanos de los problemas de
sus subordinados, y en la labor de formar grupos efectivos de trabajo, los que tienen altas metas
de logro. A estos supervisores se les dice que estan “centrados en el empleado”. Consideran su
trabajo como algo que tiene que ver con los seres humanos y no con las tareas; son personas que
intentan conocer a sus subordinados como individuos. Ven su funciéon como la de ayudar a los

subordinados para que realicen el trabajo eficientemente.

Ejercitan una supervision general en vez de una supervision detallada y estdn més interesados
en las metas que en los métodos. Permiten una maxima participacién en la toma de decisiones.
Si se desea obtener un alto desempefio, un supervisor no debera centrarse solamente en el
empleo, sino que debe tener también altas metas de desempefio y ser capaz de ejercer el proceso
de toma de decisiones para conseguirlas. Al evaluar estas conclusiones Likert distingue cuatro

sistemas gerenciales:

EL SISTEMA 1 es el tipo explorador autoritario, donde la gerencia usa el temor y las amenazas,
la comunicacion es so6lo hacia abajo, jefes y subordinados estan psicologicamente muy

apartados, la mayoria de las decisiones son tomadas por el alto mando, etc.
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EL SISTEMA 2 es el tipo autoritario benevolente, donde la gerencia usa la recompensa, hay
actitudes de servilismo hacia los jefes, la informacion que fluye hacia arriba esta restringida a
lo que el jefe quiere oir, las decisiones sobre politicas son tomadas arriba, pero las decisiones

dentro de un marco de referencia prescrito pueden ser delegadas a niveles inferiores, etc.

EL SISTEMA 3 es el tipo consultivo, donde la gerencia usa recompensas y castigos ocasionales,
se busca algo de involucracion, la comunicacion es en ambos sentidos y la comunicacion “hacia
—arriba” distinta de lo que el jefe quiere oir, se da en cantidades limitadas y solamente con
cautela, aunque los subordinados pueden tener una influencia moderada en las actividades de
sus departamentos, como politica general las decisiones son tomadas arriba y las decisiones mas

especificas se toman en los niveles inferiores, etc.

EL SISTEMA 4 esté caracterizado por la gerencia participativa de grupo. La gerencia otorga
recompensas econdémicas y emocionales, y hace uso total de la participacion grupal y la
involucracion en el establecimiento y mejoramiento de elevadas metas de desemperio, en el
mejoramiento de métodos de trabajo, etc.; la comunicacion fluye en todas direcciones y es
precisa; jefes y subordinados estdn psicolégicamente cerca. La toma de decisiones es
ampliamente realizada a través de la organizacién, por medio del proceso de grupo; esta
integrada a la estructura formal, a la que se considera como una serie de grupos sobrepuestos,
que a su vez estan unidos al resto de la organizacion por medio de personas que son miembros
de maés de un grupo. El sistema gerencial 4 produce alta productividad, mayor involucracion de
individuos y mejores relaciones personal - gerencia. En general los gerentes altamente
productivos son aquellos que han integrado a su personal en grupos efectivos, cuyos miembros
tienen una actitud de cooperacién y un alto nivel de satisfaccion laboral. Pero hay excepciones,
los gerentes rudos, técnicamente competentes, centrados en el trabajo pueden lograr alta
productividad (particularmente si estan respaldados por sistemas estrictos de técnicas de
control). Pero los miembros de unidades cuyos supervisores usan estos métodos de alta presién
son susceptibles de tener actitudes desfavorables hacia el trabajo y la gerencia, asi como también
niveles de desperdicio excesivamente altos. También muestran una mayor rotacion de
empleados, y mas conflictos con la gerencia. La gerencia, de acuerdo con Likert, es siempre un
proceso relativo. Para ser efectivo y para comunicarse, un lider debera siempre adaptar su

comportamiento para tomar en cuenta a la gente que dirige. No existen reglas especificas que
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trabajen bien en todas las situaciones, solamente hay reglas y principios generales a ser
interpretados para tomar en cuenta las expectativas, valores y habilidades de aquellos con
quienes el gerente interactda. La receptividad hacia estos valores y expectativas es una habilidad
gerencial crucial y las organizaciones deben crear la atmdsfera y las condiciones que alienten a
todo gerente a tratar a la gente en una forma tal que se adapte a sus valores y expectativas.
Para asistir en esta tarea la gerencia tiene ahora una cantidad de medidas disponibles
desarrolladas por cientificos sociales. Existen métodos disponibles para obtener mediciones
objetivas de variables tales como:
e La lealtad hacia una organizacion.
e El grado en el que los objetivos grupales e individuales facilitan el logro de los
objetivos de la organizacion.
e El nivel de motivacion entre los integrantes.
e El grado de confianza y creencia entre los diferentes niveles jerarquicos y entre
las diferentes subunidades.
e Laeficiencia y adecuacion del proceso de comunicacion.
e EI grado en el cual cada superior estd correctamente informado de las

expectativas, reacciones, obstaculos, problemas y fallas de los subordinados.

Estas medidas y otras habilitan a la organizacion a saber en cualquier momento el estado del
sistema apoyado por seres humanos en funcionamiento (llamado el sistema de interaccion-
influencia); a saber, si esta mejorando o se esta deteriorando y por qué, asi como qué hacer para
conseguir las mejoras deseadas. Esta informacion objetiva acerca del sistema de interaccion-
influencia permite que se despersonalicen los problemas de liderazgo y gerencia. De esta manera
la “ley de la situacion”, como fue llamada por Mary Parker Follett, determinara qué acciones
deberan ser tomadas. Likert establece que la ley de la situacion puede ser usada ahora con
muchisimo mas poder que cuando fue propuesta originalmente por Follett. Douglas McGregor
examina las suposiciones acerca del comportamiento humano que subyace a la accion gerencial.
La concepcion tradicional de la administracion (segun la ejemplifica Fayol en sus escritos) esta
basada en la direccion y el control de la empresa y sus individuos por parte de la gerencia. Ello
implica ciertas suposiciones basicas acerca de la motivacion humana, las cuales son

caracterizadas por McGregor, como la “Teoria Y. Estas son:
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“El ser humano tiene un desagrado inherente por el trabajo y lo evitara si puede”.
Consecuentemente la gerencia necesita reforzar la productividad, los esquemas
de incentivos y las cuotas diarias de produccion, y necesita denunciar “las
restricciones al rendimiento”.

“Debido a esta caracteristica humana de desagrado por el trabajo, la mayoria de
la gente debe ser coaccionada, controlada, dirigida, amenazada con castigos para
que haga el esfuerzo necesario para el logro de los resultados organizacionales”.
“El ser humano promedio prefiere ser dirigido, desea evitar responsabilidad,
tiene relativamente poca ambicion y desea seguridad por encima de todas las

cosas”.

La Teoria Y: ha persistido por mucho tiempo porque indudablemente ha proporcionado una

explicacion para cierto comportamiento humano en las organizaciones. Hay sin embargo

muchos hechos observables y un grupo creciente de hallazgos de investigacién (tales como

aquellos descritos por Likert) que no pueden ser explicados sobre estas suposiciones. McGregor'

propone una alternativa: la “Teoria Y”, con el principio subyacente de “integracién” como

sustituto de la direccion y control. Las suposiciones acerca de las motivaciones humanas de esta

teoria son:

“El gasto de esfuerzo mental y fisico en el trabajo es tan natural como el juego
o descanso”. A la persona ordinaria no necesariamente le desagrada el trabajo:
de acuerdo con las condiciones puede ser una fuente de satisfaccion o castigo.
El control externo no es el Unico medio para obtener esfuerzo. “El hombre
ejercera autodireccion y autocontrol en su servicio a los objetivos con los cuales
esta comprometido”.

La recompensa mas significativa que puede ofrecerse para obtener compromiso
es la satisfaccion de las necesidades individuales de autoridad. Esto puede ser un
producto directo del esfuerzo dirigido hacia los objetivos organizacionales.
“Bajo condiciones apropiadas el ser humano promedio aprende no solamente a

aceptar sino también a buscar responsabilidades”.

I http://reddinconsultants.com/espanol/wp-content/uploads/2012/12/Rensis-Likert-y-McGregor.pdf
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Mucha gente es capaz de contribuir creativamente a la solucion de los problemas
organizacionales.

En el presente, las potencialidades de la persona promedio no estan siendo
utilizadas completamente. McGregor desarrolla un anélisis de como trabajaria
una organizacion que ha aceptado la Teoria Y. El se interesa particularmente por
los efectos de esta teoria en la evaluacion del desempefio, en los salarios y los
incentivos, asi como en la participacion y en las relaciones linea-staff. Sobre este
ultimo tépico sefiala el punto de que habré tensiones y conflicto entre el staff y
la linea siempre que la alta gerencia use al staff para controlar a la linea. Con la
Teoria Y el papel del staff es considerado como el servicio de proporcionar ayuda
profesional a todos los niveles de la gerencia. EI concepto esencial propuesto
tanto por Likert como por McGregor es que las organizaciones modernas, para
ser efectivas, deben considerarse a si mismas como grupos interactivos de gente,
con “relaciones de apoyo” entre todos. Idealmente cada miembro de la
organizacion sentird que los objetivos de esta Gltima son de significacion para él,
que su trabajo tiene sentido, es indispensable y dificil, que para desempefiarlo
efectivamente necesita y obtiene apoyo de sus superiores (quienes consideran
que el dar este apoyo para hacer al subordinado mas efectivo es su funcion

primordial).

En las tablas 1, 2, 3 y 4 se muestran a detalle las caracteristicas de cada uno de los tipos de

climas antes mencionados.

Tabla 1Caracteristicas del clima de tipo autoritario (Brunet, 1987)™

Métodos de mando || |Objetivos de resultados y formacién

Estrictamente autocratico sin ningun

relacion

superiores/subordinados.

Investigacion de los objetivos a nivel mediof

de confianz:| y pocas posibilidades de formacion.

Fuerzas motivacionales ||Modos de comunicacion

™ Fuente: El clima de trabajo en las organizaciones: Definicidn, Diagndstico y Consecuencias. (Brunet, 1987. Pag.

33)
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e Miedo, temor, dinero y estatus, se
ignoran los otros motivos.

e Las actitudes son hostiles y se

considera a los empleados como
esclavos.

o Prevalece la desconfianza y casi no
hay sentimiento de responsabilidad
mas que en los superiores de Ial
jerarquia.

e Hay una insatisfaccion fuertemente
sentida por los empleados frente a suf
tarea, sus semejantes, el administrador

y la organizacion completa.

e Hay poca comunicacién ascendente,
lateral o descendente, y generalmente
es percibida con desconfianza por parte
de los empleados puesto que laj
distorsion caracteriza generalmente

esta comunicacion.

lIProceso de toma de decisiones

o Las decisiones se toman en la cumbre,

basadas en la informacion parcial

inadecuada. Estas decisiones son poco
motivantes y las toma generalmente un

solo hombre.

{Proceso de influencia

||Proceso de control

o No existe el trabajo en equipo y hay
poca influencia mutua.
o No existe mas que una influencia
descendente, moderada, generalmente
subestimada.

El control no se efectta mas que en la

cumbre.

o Los elementos son muchas veces falsos
0 inadecuados.

o Existe una organizacién informal vy

|Proceso de establecimiento de objetivos

busca reducir el control formal.

« Estos no son mas que 6rdenes. Parece
que se aceptan, pero generalmente

surge una resistencia intrinseca
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Tabla 2Caracteristicas del clima de tipo autoritario (Brunet, 1987)"

Métodos de mando

||Objetivos de resultados y formacién

De naturaleza autoritaria con un poco de
relacion de confianza entre los superiores

los subordinados.

Investigacion de objetivos elevados conj

pocas posibilidades de formacion.

IFuerzas motivacionales

IModos de comunicacion

e Los motivos se basan en las
necesidades de dinero, del ego, del
estatus, del poder y algunas veces de
miedo.

o Las actitudes son frecuentemente
hostiles pero algunas veces favorables
hacia la organizacion.

e La direccion tiene una confianzal
condescendiente hacia sus empleados,
como la de un amo hacia su siervo.

e Los empleados no se sienten|
responsables del logro de los
objetivos.

 Se encuentra insatisfaccion y rara vez
satisfacciéon en el trabajo, con sus
semejantes, con el administrador y lal

organizacion.

descendente y lateral.

condescendencia por

los subordinados.

e Hay poca comunicacién ascendente,

o Las interacciones entre superiores Vi

subordinados se  establecen con|

superiores y con precaucion por parte de

parte de los

" Fuente: El clima de trabajo en las organizaciones: Definicion, Diagnéstico y Consecuencias (Brunet, 1987. Pag.

34)
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|Proceso de influencia

Proceso de toma de decisiones

« Existe poco trabajo en equipo y pocaj
influencia ascendente salvo a través de
medios informales.

e En cuanto a la influencia descendente,

ésta es sobre todo mediana.

Las politicas se deciden en la cumbre, pero
algunas decisiones con respecto a su
aplicacion se hacen en los niveles mas
sobre informacion

finferiores, basadas

adecuada y justa.

o Las decisiones se toman sobre una base
individual, desalentando el trabajo en

equipo

{Proceso de establecimiento de objetivos

{Proceso de control

e Se reconocen oOrdenes con ciertos
posibles comentarios.

e Hay una aceptacion abierta de los
objetivos, pero con una resistencial

clandestina.

o El control se efectta en la cumbre.

e Los elementos son generalmente
incompletos e inadecuados.

e Algunas veces se desarrolla

organizacion informal, pero ésta puede

apoyar parcialmente o resistirse a los

fines de la organizacion.

unaj
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Tabla 3Caracteristicas del clima de tipo participativo (Brunet, 1987)°

IMétodos de mando

|Objetivos de resultados y formacién

e Consulta entre superiores/
subordinados con una relacion de

confianza bastante elevada.

 Investigacion de los objetivos, muy
elevada con buenas posibilidades de

formacion.

|Fuerzas motivacionales

{Modos de comunicacion

e Las recompensas, los castigos
ocasionales y cualquier implicacion se
utilizan para motivar a los empleados.

e Las actitudes son generalmente
favorables y la mayor parte de los
empleados se sienten responsables de
lo que hacen.

» Se observa una satisfaccion medianal
en el trabajo, con los semejantes, el

administrador y la organizacion.

o Lacomunicacion es de tipo descendente
con frecuente comunicacion ascendente
y lateral.

o Puede darse un poco de distorsion y de

filtracion.

IProceso de control

e Los aspectos importantes de los
procesos de control se delegan de arribal
hacia abajo con un sentimiento de

responsabilidad en  los  niveles

Proceso de influencia

superiores e inferiores.

o Existe una cantidad moderada de
interacciones del tipo}
superior/subordinado, muchas veces
con un nivel de confianza bastante

elevado.

e Se puede desarrollar una organizacién
informal, pero ésta puede negarse o
resistirse parcialmente a los fines de la

organizacion.

{Proceso de establecimiento de objetivos

[Proceso de toma de decisiones

o Los objetivos estan determinados por

las 6rdenes establecidas después de Ial

e Las politicas y las decisiones

generalmente se toman en la cumbre,

° Fuente: El clima de trabajo en las organizaciones: Definicion, Diagnostico y Consecuencias (Brunet, 1987. Pag.

35)
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discusion con los subordinados. Se
observa una aceptacion abierta pero

algunas veces hay resistencias.

pero se permite a los subordinados
tomar decisiones mas especificas en los

niveles inferiores.

Tabla 4Caracteristicas del clima de tipo participativo (Brunet, 1987)P

IMétodos de mando

|Objetivos de resultados y formaciéon

una relacién de confianza sumamente

grande entre superiores y

subordinados.

o Delegacion de responsabilidades con|

 Investigacion de objetivos

extremadamente elevada Y

posibilidades de formacidn excelentes.

{Fuerzas motivacionales

IModos de comunicacion

o La direccion tiene plena confianza en
sus empleados.

o Los empleados estan motivados por la
participacién y la implicacion, por el
establecimiento de objetivos, por el
mejoramiento de los métodos de

trabajo y por la evaluacion del

rendimiento en funcion de los

objetivos.

e La comunicacién no se hace solamente
de manera ascendente o descendente,
sino también de forma lateral.

e No se observa ninguna filtracion of

distorsion.

|Proceso de influencia

IProceso de toma de decisiones

o Los empleados trabajan en equipo con

la direccion y tienen bastante

influencia.

o El proceso de toma de decisiones esta)
diseminado en toda la organizacion,

bien integrado en todos los niveles.

Proceso de establecimiento de objetivos

IProceso de control

P Fuente: El clima de trabajo en las organizaciones: Definicion, Diagnéstico y Consecuencias (Brunet, 1987. Pag.

36)
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« Los objetivos se establecen mediante laf o Existen muchas responsabilidades
participacion del grupo salvo en casos implicadas a nivel del control con unal
de urgencias. fuerte implicacion de los niveles

» Hay plena aceptacion de los objetivos inferiores.
por parte de todos los empleados.

2.3.2. TEORIA DE LITWIN Y STRINGER.
Litwin y Stringer (1968) quienes definen el clima como una caracteristica relativamente estable
del ambiente interno de una organizacion, que es experimentada por sus miembros, que influye

su comportamiento y puede ser explicado cuantificando las caracteristicas de la organizacion.

La teoria de Litwin y Stringer (1968) trata de explicar importantes aspectos de la conducta de
los individuos en las organizaciones, en términos de motivacion y clima. Estos autores utilizan
una medicion de tipo perceptual del clima ya que describen el clima organizacional tal como lo

perciben subjetivamente los miembros de la organizacion.

El modelo que presentan Litwin y Stringer (1968) concibe al clima organizacional como un

constructor molar que permite:

e Analizar los determinantes de los motivadores de la conducta en situaciones
actuales, con cierta complejidad social.

e Simplificar los problemas de medicion de los determinantes situacionales

e Hacer posible la caracterizacion de la influencia ambiental total de varios

ambientes.

El modelo de clima organizacional propuesto por Litwin y Stringer (1968) tiene las siguientes
caracteristicas:

e Sugiere que las influencias ambientales organizacionales son generales, ademas

sefiala que ciertos factores tales como la historia y la tradicion, el estilo de

liderazgo, influyen por medio del clima en la motivacién y conducta del

individuo.
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e El clima puede tener muchos elementos no racionales, por tanto, los individuos,
pueden ser completamente inconscientes del efecto que el clima esta teniendo
sobre ellos y los otros.

e Las condiciones del clima (se asume que demuestran propiedades de cambio
ciclico) decaen con el tiempo y sufren cambios temporales ciertamente rapidos,
con retorno a niveles y patrones ciclicos basicos.

e EIl modelo de clima utiliza un nivel de analisis molar que permite describir el
clima en una gran organizacion, sin el manejo de un elevado nimero de datos y.

e Seasume un rango amplio de enfoques alternativos para cambiar el clima.

Litwin y Stringer (1968), consideran que una teoria de la motivacion basada en la investigacion

puede aumentar significativamente la compresion del desarrollo de las organizaciones.

En los ultimos afios, se han dado avances significativos en el estudio sistematico de la
motivacion humana, asi como en la construccion de instrumentos que miden esta variable, por

lo que actualmente es posible hablar de una ciencia de la motivacion (Litwin y Stringer, 1968).

El desarrollo de la motivacion se debe en gran parte al trabajo de Mc Clelland en la Universidad
de Harvard (1961) y de Atkinson en la Universidad de Michigan (1964), citado por De Freitas
(1993), quienes desarrollan lo que Litwin y Stringer llaman “una teoria cientifica de la
motivacion”, utilizada con éxito en la parte técnica de ingenieria, negocios y organizaciones,
centrada especificamente en tres motivos intrinsecos que han demostrado ser determinantes
importantes de la conducta relacionada con el trabajo, a saber, la necesidad de poder y la
necesidad de afiliacion; Litwin y Stringer (1968) presentan una version simplificada de la teoria
de Mc Clelland — Atkinson (1964) sobre la motivacién humana, por cuanto se trata de una teoria
gue se deriva de estudios empiricos, sus puntos son medibles y validos y permite derivar

hipotesis.

Litwin y Stringer (1968) de acuerdo con el tipo de motivacion que se propicie proponen tres
tipos de climas diferentes: sélo uno de ellos estara presente en cada subsistema de la
organizacion. Las tres clases de clima son:

e Clima autoritario: caracterizado por una alta necesidad de poder, actitudes

negativas hacia el grupo, baja productividad y baja satisfaccion.
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Clima amistoso: alto nivel de motivacion de afiliacion alta satisfaccion en el
trabajo, actitudes positivas hacia el grupo bajo desempefio.

Clima de logro: alto nivel de motivacion al logro, alta satisfaccion en el trabajo,
actitudes positivas hacia el grupo, alta productividad.

El modelo que presentan Litwin y Stringer (1968)9 parte del supuesto de que las percepciones

de los individuos son el producto de una serie de factores los cuales en conjunto conforman el

clima de la organizacién. Con base en esto el clima organizacional es un concepto global que

integra todos los componentes de una organizacion.

Las nueve dimensiones del clima organizacional

Para los profesores Litwin y Stinger’, existen nueves dimensiones que repercuten en la

generacion del clima organizacional. Estas son:

Estructura

Esta dimension engloba todo lo referente a las reglas, procedimientos y niveles
jerarquicos dentro de una organizacion. La estructura de una empresa puede
condicionar la percepcion que los colaboradores tienen sobre su centro de
trabajo.

Responsabilidad

También conocida como “empowerment”, esta dimension se refiere al nivel de
autonomia que tienen los trabajadores para la realizacién de sus labores. En este
aspecto es importante valorar el tipo de supervision que se realiza, los desafios
propios de la actividad y el compromiso hacia los resultados.

Recompensa

Consiste en la percepcion que tienen los colaboradores sobre la recompensa que
reciben en base al esfuerzo realizado. Conlleva no sélo el establecimiento de un
salario justo, sino de incentivos adicionales (no necesariamente monetarios) que
motiven al trabajador a realizar un mejor desempefio.

Desafio

Shttp://climaorganizacionalyulaimaduque.blogspot.com/2014/04/el-concepto-de-clima-organizacional.html

" https://www.esan.edu.pe/apuntes-empresariales/2015/07/nueve-dimensiones-clima-organizacional/
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Este aspecto se enfoca en el control de los trabajadores sobre el proceso de
produccion, sean bienes o servicios, y de los riesgos asumidos para la
consecucion de los objetivos propuestos. Se trata de un factor muy importante en
la medida que contribuye a generar un clima saludable de competitividad.
Relaciones

El respeto, la colaboracion y el buen trato son aspectos determinantes en esta
dimension en la medida que influyen en la productividad y en la generacion de
un ambiente grato de trabajo.

Cooperacion

Aunque guarda similitudes con la dimension anterior, la ‘cooperacion’ se enfoca
principalmente en el apoyo oportuno y la existencia de un sentimiento de equipo
que contribuya al logro de objetivos grupales.

Estandares

Se refiere a la percepcion de los trabajadores sobre los parametros establecidos
por la empresa en torno a los niveles de rendimiento. En cuanto las exigencias
sean razonables y coherentes, los colaboradores percibiran que existe justicia y
equidad.

Conflictos

¢Cual es la reaccion ante una crisis? La forma en la que los superiores enfrentan
los problemas y manejan las discrepancias influye en la opinién generalizada que
tienen los trabajadores sobre el manejo de conflictos dentro de la empresa.
Identidad

Esta Gltima dimension evoca el sentimiento de pertenencia hacia la organizacion.
Este factor indica qué tan involucrados estan los trabajadores con los objetivos

de la empresa y qué tan orgullosos se sienten de formar parte de esta.

2.4. TIPOS DE AMBIENTE ORGANIZACIONAL.

El clima se mide a través de las percepciones individuales, pero para que exista un clima en un

determinado nivel (equipo, unidad, departamento, organizacion) es necesario algun grado de

acuerdo o de consenso entre las percepciones individuales (Gonzalez-Roma, 2011). Esta
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aparente paradoja ha traido consigo la formulacién de tres tipos diferentes de clima: psicolégico,

agregado y colectivo (Gonzalez-Roma y Peiro, 1999).

Clima psicologico se define como las percepciones individuales de las
caracteristicas del ambiente o del contexto laboral del que las personas forman
parte, concretamente de las estructuras, los procesos y los eventos
organizacionales mas proximos. En consecuencia, la medida el clima es
individual, obtenida habitualmente por medio de las respuestas dadas por cada
sujeto a un cuestionario. La falta de acuerdo en las percepciones de los miembros
de un mismo equipo, unidad, departamento, u organizacion, demostraria que el
clima es un atributo individual.

Los resultados de las investigaciones sefialan que el clima psicoldgico presenta
relaciones significativas con las actitudes hacia el trabajo, la motivacion y el
rendimiento, y mas especificamente, que las relaciones del clima psicolégico con
la motivacion y el rendimiento de los trabajadores se encuentran mediadas por
las actitudes hacia el trabajo (Parker, Baltes, Young, Huff, Altmann, Lacost y
Roberts, 2003).

Clima agregado ha sido propuesto por investigadores que consideran que no
puede entenderse la existencia de un clima en sistema social sin el acuerdo entre
los miembros que forman parte de ellos. En consecuencia, el clima agregado es
el resultado de promediar las percepciones individuales de los miembros que
pertenecen al mismo equipo, departamento u organizacion, acerca de las cuales
existe un cierto grado de acuerdo con consenso, si bien no resulta sencillo
establecer qué grado de acuerdo es necesario para agregar con garantias de
percepciones individuales.

Para ello se utilizan modelos de composicidn, los cuales especifican las
relaciones funcionales que existen entre constructos que son operacionalizados
en diferentes niveles de analisis, que se refieren a un mismo contenido, pero que
son cualitativamente diferentes (Chan, 1998). En el caso del clima
organizacional, un modelo de composicion especifica la relacion entre el clima

psicolégico y el clima agregado (compartido) a nivel organizacional.
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Los modelos més utilizados han sido los de consenso, segin los cuales la
similitud intra-unidad entre las percepciones individuales de clima (clima
psicoldgico) es lo que permite obtener una medida de clima en niveles superiores
de analisis (clima compartido de equipo, departamento, organizacion), siendo
ambas formas del constructo funcionalmente isoformas (Gonzélez-Roma, 2011).
e Clima colectivo persigue la identificacion de grupos de miembros de una
organizacion que presentan percepciones similares del ambiente (o, dicho de otro
modo, miembros para quienes las situaciones tienen un significado comun) a
través de técnicas estadisticas de agrupamiento o conglomerados. Estos grupos
de miembros constituyen los climas colectivos, los cuales, al confirmarse que
comparten percepciones similares que poseen un significado psicosocial,
cumplen la condicion indispensable para agregar con seguridad las puntuaciones

individuales (Gonzalez -Roma, Peird, Lloret y Zornoza, 1999).

Otro tipo de distincion entre climas es la diferencia entre climas generales y climas para algo,
es decir climas estratégicamente orientados y que cuentan con un referente particular (Alcover,
2003) (Alcover de la Hera, Moriano Leon, Segovia, & Cantisano, 2012)%. Si bien los primeros
suponen una condicion para los segundos, ya que requiere la existencia de un clima genérico
que procure un determinado nivel de bienestar a los empleados y que facilite el logro de la
ejecucion de las tareas, la adopcion de un enfoque estratégico en el estudio del clima implica la
eleccion de un criterio de interés que se oriente hacia las facetas de contexto laboral relacionadas

con €l, dando lugar al andlisis del “clima para la calidad”, “clima para el servicio”, “clima para

la motivacion”, etc.

2.5. DETERMINANTES ESPECIFICOS DEL CLIMA ORGANIZACIONAL
Son determinantes del Clima en las Organizaciones (Serrano, Administracion de Personas, 12

Edicion, , 2007)! los siguientes:

$ Psicologia del Trabajo Autores: Carlos Maria Alcover de la Hera, Juan Antonio Moriano Leén, Amparo Osca
Segovia, Gabriela Topa Cantisano. Afi0:2012 Editorial UNED

ULic. Alexis Serrano: Administracion de Personas, 12 Edicion, 2007.
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Condiciones Economicas: las condiciones econémicas, las percepciones de
riesgo, recompensas y conflictos podrian variar de acuerdo con la forma en la
que los altibajos de la economia influyen en la organizacion.

Estilo de Liderazgo: El estilo de liderazgo que se difunde desde el més alto nivel
de la organizacién, es posible que tenga un fuerte impacto en el Clima
Organizacional.

Politicas Organizacionales: Las politicas especificas, como por ejemplo
(Ascenso dentro de la organizacion) pueden influir en el Clima Organizacional.
Valores Gerenciales: Es casi seguro que los valores de la alta gerencia influyan
en el Clima Organizacional. Como resultado, los miembros de algunas
organizaciones pueden percibirla como paternalistas unipersonales formales e
informales, agresivas, positivas, dignas o indignas de confianza.

Estructura Organizacional: Una organizacion estructurada de acuerdo con
principios burocréticos tradicionales, es muy probable que tenga un clima
diferente.

Caracteristicas de los Miembros: La edad, forma de vestir y la conducta de los
miembros de la organizacion, o incluso el nimero de gerentes del sexo masculino
o femenino, pueden tener cierto impacto en algunas propiedades del clima
organizacional.

Tipo de Actividad: A la que se dedica una organizacion influira en su clima. Este
clima puede influir en el tipo de personas atendidas como posibles empleados y
en la forma en que se comportan después de contratarlos.

Adelantos Tecnol6gicos: Muchas organizaciones ahora operan con equipos
completamente diferentes de las que operaban hace algunos afos.

Contratos Laborales: El tipo de contratacion influye en forma directa, en lo que
pueden hacer las organizaciones en dos éareas importantes del Clima
Organizacional, disefio de puestos y sistema de recompensas.

Crecimiento Organizacional: Las grandes organizaciones dominan en forma
creciente el ambiente de trabajo de la sociedad. Es dificil crear ambientes de

trabajo de la sociedad.
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Es dificil crear ambientes de trabajo motivantes, creativos en grandes
organizaciones donde los trabajadores no ven con facilidad una conexién clara
entre su propia conducta y el desempefio total de la organizacion.

Atractivo del Descanso: Desde que las industrias de la creacién en tiempo libre
han tenido un gran crecimiento en nuestra sociedad, cada dia es mas atractivo
dejar de trabajar. Se trata de que, con el creciente nimero de oportunidades para
recreo y educacion, el trabajo tendra que ofrecer al empleado algo que no puede
obtener fuera.

2.5.1. VALORES CORPORATIVOS DEL CLIMA ORGANIZACIONAL

Los valores corporativos:

Son estos aspectos que hacen a una empresa diferente del resto, no es la marca o el logo, son

aspectos méas profundos que generan para la compafiia una ventaja competitiva frente al resto.

Los valores corporativos son la creencia de lo que la empresa es de manera compartida por los

integrantes de esta.

Valores que marcan el comportamiento de los miembros que con el paso del tiempo se

transmiten de unos a otros, estos orientan y determinan la actividad y el que hacer de la empresa.

Valores que ayudan a un buen clima organizacional

Docilidad

Es necesario reconocer que existen personas con mas experiencia o practica en
el trabajo, lo cual enriquece y contribuye a mejorar el desempefio. Aprenda a
escuchar consejos y seguir indicaciones. Cuando no esté de acuerdo en algo actue
con inteligencia, reflexione sobre el punto y después exprese sus comentarios en
el momento y a la persona adecuada. Esto le ayudard a ser mas sencillo y
participativo logrando un verdadero trabajo en equipo.

Orden y responsabilidad

Un equipo de trabajo es un sistema en el que todos se afectan de alguna manera
por los actos particulares. Por eso, en la medida que sea ordenado en su puesto

de trabajo y responsable a cabalidad de sus funciones, ayudard a que otros
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también lo sean, ademas permitird que los procesos laborales fluyan de forma
eficiente.

Respeto

El respeto se entiende mejor cuando se procura tratar a los demas de la manera
en que la que ser atendidos, saludar, emplear un vocabulario adecuado, pedir las
cosas amablemente, dejar el sanitario en perfectas condiciones después de usarlo
y evitar inmiscuirse en la vida privada de los demas, son formas de vivir este
valor en la oficina.

Es de suma importancia evitar un ambiente donde se murmuray critica a espaldas
de los interesados, respecto a su trabajo o la vida personal, costumbres y modo
de vestir. Si no se puede decir algo positivo, lo mejor es callar.

Decencia

Se debe evitar a toda costa la coqueteria con los compafieros de trabajo. Las
buenas relaciones nunca deben dar lugar a comentarios que hagan dudar de su
prestigio personal. Cuidar la forma de vestir y las posturas provocativas. La
atencion y el trato que se debe a los demas, jaméas deben confundirse con caricias
o familiarizarse que no corresponden al lugar ni a la relacién profesional que
impera.

Servicio

La convivencia se hace mas agradable cuando existe la ayuda mutua: adelantarse
a servir el café, colaborar en el trabajo de los demas, ofrecerse a buscar unos
documentos, ceder un lugar a la hora de la reunion o limpiar un desperfecto en

las areas comunes, son pequefias acciones que todos agradecen.

Lo maés dificil es pasar de la teoria a la practica, del entusiasmo al esfuerzo continuo, pero, sobre

todo, reconocer que en todo lugar y en medio de las actividades cotidianas, existe la oportunidad

de vivir los valores de manera natural. En verdad existen oficinas donde se respira armonia y

tranquilidad, pero siempre se cuenta con el empefio individual por hacer del trabajo un lugar

agradable. Las buenas costumbres y atenciones a todos agradan y basta que una persona viva

los valores para comenzar a contagiar a los demas y dar ejemplo, esa es la clave de la buena

convivencia y de las relaciones perdurables.

Aspectos que conforman los valores de una empresa
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Para identificar estos valores corporativos hay que detectar las claves que les hace Unicos.

Elementos diferenciadores: Tecnologia o atencidn al cliente, la presentacion de
los productos.

Aspectos vitales o importantes: La capacidad de innovar o la ubicacion de los
locales en lugares estratégicos.

Prioridades: El disefio, el bajo coste, la responsabilidad social, el cuidado del
medio ambiente o el buen clima laboral.

Politicas y acciones estratégicas: Contar con una amplia red de oficinas si la

prioridad es la proximidad.

Es vital esa identificacion de los valores corporativos de la empresa porque ellos van a marcar

el resto de sus acciones, delimitando su estrategia.

Los valores no pueden quedar en palabras bonitas, si se escriben hay que actuar en coherencia

y en consecuencia cumpliendo lo que se dice.

2.5.2. MANEJO DEL CONFLICTO ORGANIZACIONAL

El conflicto, segin su naturaleza, puede originarse en distintos niveles en funcién de las

caracteristicas de las partes implicadas. Aunque sobre esta clasificacion también existen

diversas posturas.

Clasificacion del conflicto organizacional segln su origen

Intrapersonal: proceso psicologico interno en el que diversas fuerzas psiquicas,
con dimensiones cognitivas y motivacionales, se oponen.

Interpersonal: representa los enfrentamientos entre diversos individuos de una
organizacion, los cuales en ocasiones son pasivos (resistencia pasiva) y en otras
implica un elevado grado de actividad.

Intragrupo: este tipo de enfrentamiento puede darse dentro de un mismo grupo o
departamento.

Intergrupal: aquellos que tienen lugar entre departamentos. Sin embargo, en los
textos sobre administracion o comportamiento organizacional se identifican tres
tipos de conflictos: los intrapersonales, los interpersonales y los laborales u

organizacionales.
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En cuanto a la clasificacion del conflicto segun las causas que lo originaron, se guio por Moore
(1986) el cual identifica cinco elementos causales que a nuestro modo de ver agrupan la mayoria
de las categorizaciones establecidas, agregando unicamente el problema de recursos que por su

importancia se cree debe ser tratado junto a los otros elementos y no como parte de ellos.

e Conflictos de relaciones: por comunicaciones pobres, comportamientos
negativos reiterados entre las partes, fuertes emociones, estereotipos e
incomprensiones.

e Conflictos de valores: por diferentes criterios para evaluar ideas y decisiones,
diversas percepciones sobre las mismas cosas, metas y valores especificos
diferenciados.

e Conflictos basados en intereses: pueden ser sobre la competencia actual o
percibida por diferentes personas o0 grupos; intereses opuestos sobre el contenido
o procedimientos de trabajo, la forma como se evalla y las personas.

e Conflictos por discrepancia sobre informacién: por ausencia o limitaciones de
informacion, diferentes criterios sobre lo que es mas relevante, y diferencias en
los procedimientos de valoracion de las decisiones y de las situaciones.

e Conflictos relativos a la inequidad estructural: por la percepcion de autoridad y
poder desiguales, distribucion no “justa” de recursos y factores ambientales que
dificultan la cooperacion.

e Conflicto de recursos: ocurren cuando dos 0 mas partes quieren algo que esta

escaso, entiéndase material o no.

Estilos de afrontamiento del conflicto

Los significados que le confieren las personas a las situaciones se derivan de aprendizajes segun
la cultura, las creencias, las costumbres y las tradiciones que conforman la experiencia de vida
personal. Esta, a su vez, determina la percepcion y la manera como se afrontan los hechos o
eventos de la vida cotidiana. Dependiendo del sentido como las personas los viven se esta en la
presencia 0 no de una situacion conflictiva. Cheryl A. Picard (2007, p. 30), partiendo de
clasificaciones anteriores, fundamentalmente del trabajo de Thomas y Kilmann (1974) en

Conflict Mode Instrument, plantea un enfoque integrador muy similar al de Robbins
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Los estilos de afrontamiento se clasifican de la siguiente manera:

Competir:

Las personas que compiten tratan de obligar a los demas a aceptar sus posiciones.
Permanecen ajenos a las necesidades y sentimientos de los demas. Creen que los
conflictos se arreglan cuando una persona gana y la otra pierde. Estas personas
quieren ganar y peleardn a cualquier costo para que asi sea. A los que eligen
competir les preocupan enormemente sus metas personales y poco las relaciones
(Picard, 2007, p. 94).

Evadir:

Cuando las personas se apartan del conflicto creen que no merece la pena tratar
de resolverlo. Evitan a las personas y los asuntos que pueden causarles conflictos
y se sienten incapaces de alcanzar objetivos. Quienes tienen como tendencia la
evasion suelen suponerse incapaces de alcanzar sus metas 0 mantener relaciones,
y deciden que lo mejor es retirarse y evitar (Picard, 2007, p. 94).

Complacer:

Cuando las personas complacen dejan de lado las situaciones y desean agradarles
a los demas y ser aceptados. Procuran complacer a los deméas y hacen caso omiso
de sus propias necesidades porque creen que pedirles a otros que las satisfagan
puede dafiar la relacion. Estas personas tienen gran preocupacion por las
relaciones, estan dispuestas a renunciar a sus objetivos personales y suelen temer
que el conflicto dafie las relaciones (Picard, 2007, p. 93).

Transigir:

Las personas que transigen son las que ceden algunas de sus metas si los otros
estan dispuestos a hacer lo mismo. Estas personas ven con menos optimismo que
los colaborativos la posibilidad de que los conflictos mejoren las relaciones.
Asumen que en un conflicto no se puede obtener todo lo que desea (mejor “ceder
un poquito y obtener un poquito”). Estas personas presionan por algunas metas,
pero intentan no arriesgar las relaciones, y permiten que la otra parte obtenga
también algo de lo que quiere (Picard, 2007, p. 94).

Colaborar:
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Quienes colaboran asumen el enfrentamiento de manera abierta y justa. Muestran
optimismo hacia el conflicto y tienen un compromiso con las metas personales y
con las metas de los deméas. Comienzan por identificar abiertamente los deseos
de las dos partes y no estan satisfechos hasta que se logra una solucion
mutuamente beneficiosa. Combinan una alta preocupacion por las metas y las
relaciones, asumen que ambas partes pueden alcanzar sus metas y trabajan para
ello (Picard, 2007, p. 94).

Este ultimo estilo ha sido reconocido por muchos (Filley, 1986; Robbins, 1998; Deutsch, 1969;
Borisoff, 1989; Codina, 2008) como la forma més adecuada y que puede generar resultados mas
productivos para las partes implicadas. Las personas colaboradoras tienden a mostrar interés
tanto por las metas propias como por las de otros, centrandose mas en resolver el problema que
en atacarse; son las partes contra el conflicto y no entre si. Las diferencias son consideradas en
toda su amplitud y la comunicacion funge como un canal que facilita la solucion del conflicto.
Segun Jiménez (1991, p. 26), los resultados obtenidos por Deutsch (1948) en el Instituto
Superior de Massachussets permiten confirmar lo anterior mediante los aportes de elementos a

favor de los grupos cooperativos, donde se obtuvo que:

e Lacomunicacion es mas eficaz, verbalizan mas ideas y aceptan en mayor medida
las de otros.

e Mayor coordinacién y esfuerzo, superior productividad, divisién del trabajo méas
acentuada.

e Pautas de comunicacidon abiertas y honestas sobre la informacidn relevante.

e Incrementa la confianza y la disposicion mutuamente aceptable.

Desde luego, las personas, los grupos y las organizaciones no afrontan siempre el conflicto de
la misma manera, sino que usan una variada combinacion de estilos para ello. La utilidad de
cada uno de estos depende tanto del contexto y del tema de discusion, asi como de la relacion
gue se tenga con la otra parte. La mayoria de las personas utilizan en un momento u otro cada

uno de los cinco modos descritos.

Los estilos de conflicto de las personas suelen predecir la orientacion de su conducta y la forma
de comunicarse en situacion de problema. Los individuos son capaces de utilizar los cinco
estilos de solucidon. Tienden, sin embargo, a depender méas de algunos que de otros. Seleccionar
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uno para resolver un conflicto especifico tiene sus raices en las actitudes y la filosofia de como
enfocar el problema, las metas, relaciones personales y las capacidades de que disponen los

interesados
Técnicas para la solucién del conflicto

Actualmente, se trata de lograr que las personas lleguen a acuerdos favorables y constructivos
para ambas partes sin necesidad de recurrir a un litigio en caso de que se trate de problematicas
cotidianas que no infrinjan leyes sociales. Asi, surgen los llamados Métodos Alternativos de
Resolucidn de Conflictos (Marc) o Procedimientos Alternativos en la Resolucion de Disputas
(Alternative Dispute Resolution, [ADR]) como una respuesta eficaz y mas accesible al momento
en que se vean envueltos en algun problema que pudiera tener una solucién mas sencilla y rapida

que la de un juicio.

Al respecto Fuentes plantea Los procedimientos alternativos en la resolucion de disputas
(Alternative Dispute Resolution, ADR) resultan ser métodos para la solucién de conflictos que
parten de una concepcién no adversarial del conflicto. En la base de estos métodos esté la idea
de que los conflictos pueden ser enfrentados desde una perspectiva constructiva y que el
tradicional modelo adjudicatorio para la solucion de disputas no es siempre la mejor

aproximacion.

Dentro de una extensa gama existente de estos métodos, se encontraron tres que se podrian
resaltar como principales o que tienden a sobresalir por encima de los demas: la negociacion, la
conciliacion y la mediacion. Se ahondarad mas en la dltima por considerarla una técnica
primordial que trata de preservar las relaciones interpersonales, mediante el logro de la

comprension mutua de las partes, las cuales siempre ganan algo.

Edward Kruk (1997 en Picard, 2007, pp. 14, 50) establece una serie de principios claves sobre

los cuales se sustenta la mediacién en la actualidad:

La mediacion es un proceso de solucidn cooperativa de conflictos en la cual dos 0 mas partes
en disputa son asistidas en su negociacion por un tercero neutro e imparcial y se les faculta para
alcanzar, por si mismos, voluntariamente, un acuerdo mutuamente aceptable sobre el asunto en

disputa. Los mediadores estructuran y facilitan el proceso en virtud del cual las partes toman
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sus propias decisiones y determinan el resultado, en una forma que satisfaga los intereses de
todas las partes en disputa. Segun esta definicion, los componentes basicos de la mediacion son:

e Esun proceso con etapas definidas.

e Se utiliza en situaciones en las que exista un desacuerdo entre dos 0 mas partes.

e El mediador permanece imparcial, no neutral y no tiene ningun interés personal
en los resultados.

e Por medio de la cooperacion las soluciones alcanzadas en la mediacion
benefician a todos.

e Se faculta a las partes a tomar sus propias decisiones.

e Las partes entran en la mediacion voluntariamente sin coercién ni control.

2.5.3. CULTURA ORGANIZACIONAL
Se puede definir como la coleccidn especifica de las normas y valores que son compartidos por
personas y grupos en una organizacion y que controlan la forma en que interacttan entre si

dentro de la organizacién y con el exterior.

La expresion cultural organizacional forma parte de las ciencias sociales y, adquirié gran
importancia a mitad del siglo XX después de que algunos investigadores en el area de Gestion
y Estudios Organizacionales empezaran a defender los beneficios de estudiar la cultura
organizacional. Sin embargo, la cultura organizacional ya era estudiada anteriormente por la
sociologia, las relaciones humanas dedicaban su tiempo en dictar estudios del aspecto humano

de la empresa y era precursora de la cultura organizativa.

La cultura organizacional determina la forma como funciona una empresa y, esta se observa a
través de sus estrategias, estructuras y sistema. Una buena organizacion formada de valores y
normas permite a cada uno de los individuos identificarse con ellos y, poseer conductas positivas
dentro de la misma obteniendo mayor productividad por parte de estos, asi como fuera de la
empresa demostrando al publico una buena imagen del lugar donde laboran y lo satisfecho que

se siente en ella.
Manifestaciones de la Cultura Organizacional

e Las formas en que la organizacion lleva a cabo sus actividades tratan a sus

empleados, clientes y la comunidad en general
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El grado en que se permite la autonomia y la libertad en la toma de decisiones,
el desarrollo de nuevas ideas, y la expresion personal
Como se ejercita el poder y como fluye la informacion a través de su jerarquia

La fuerza del compromiso de los empleados hacia los objetivos colectivos.

Caracteristica de cultura organizacional

Cada cultura organizacional esta compuesta de ciertas caracteristicas que son claves para ser

diferente una de las otras que ayudan a demostrar una imagen positiva de la empresa

revistiéndola de prestigio y reconocimiento. Entre las cuales se tienen:

La responsabilidad e independencia que posee cada individuo.

El control que existe hacia los empleados.

El grado de identidad e identificacion que posee los empleados con la
organizacion.

El sistema de incentivos que tiene una empresa con sus empleados que permite
que estos trabajen con un mejor rendimiento y optimismo para lograr los
objetivos planteados por la empresa.

El animo que posee los empleados por innovar y mejorar la prestacion de
servicios donde laboran y asumir el riesgo de esta.

El grado de tolerancia que posee los integrantes de la empresa para resolver los
diferentes problemas que se pueden suscitar y buscan un ambiente tranquilo,

respetuoso y sano para ellos mismos y los clientes o visitantes.

2.6. FUERZAS QUE INFLUYEN EN COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL

Segun Robbins (citado por Garcia, 2002) el comportamiento organizacional es influido por

cuatro principales fuerzas. Las cuales son:

Personas

Actualmente las organizaciones tienen grandes retos que cumplir debido a los cambios del

ambiente externo donde ellas operan. Si éstas permanecen estaticas ante su entorno cambiante,

las empresas no podran cumplir sus objetivos, Tito (2003) menciona que “las empresas
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tradicionales y estaticas que no marchan al ritmo de estos tiempos estan destinadas a fracasar,

por su incapacidad para mantenerse al dia”

La necesidad de administrar bien los recursos de la empresa se convierte en una realidad
tangible. No obstante, existe un recurso dentro de la organizacion que es imprescindible para
que los demés operen. Estos recursos son los humanos. Segun Calzadilla en su articulo
aprendizaje colaborativo y tecnologias de informacion y la comunicacion “los recursos humanos
son elementos claves en cualquier proceso de cambio y en el aumento de la productividad y

competitividad de las organizaciones

De ahi surge el interés de evaluar a los trabajadores en sus lugares de trabajo, para garantizar

el buen desempefio de ellos (Flores, 2003).

Hodgetts y Altman (1985) en su libro de comportamiento en las organizaciones mencionan gque
las personas desempefian un papel importante dentro de las organizaciones, por esta razén hoy

en dia hay una mayor atencion en los recursos humanos de la organizacion.

Es decir, las empresas enfocan sus esfuerzos para entender la conducta de sus empleados. Una
empresa que quiere ser mas productiva o mejor productiva necesita de personal altamente

calificado e identificado para lograr sus objetivos y sus metas.

Muchos estudiosos del tema como Tito definen al potencial humano como “uno de los recursos
mas valiosos del que dispone la empresa”. No obstante, hoy dia muchos administradores no le
dan la importancia necesaria a este recurso. Ya que ellos prefieren invertir en instalaciones,
maquinaria e insumos en lugar de invertir en sus empleados, para que éstos estén capacitados,

motivados, satisfechos y comprometidos.

Puesto que ellos piensan que invertir en recursos humanos es tirar su dinero a la basura. Estos
pensamientos son la consecuencia de la poca importancia que los administradores le dan a sus
recursos humanos. Se debe recalcar que la fuerza laboral de una empresa es un recurso
importante que permite a ésta ser competitivo. Para que el potencial humano pueda desarrollar
sus habilidades, conocimientos y destrezas es necesario que los empleados estén contentos con
sus puestos y con el ambiente organizacional que hay dentro de la empresa. Para lograr esto, es
necesario tener una administracion afectiva de los recursos humanos. Finalmente, se dice que

las empresas de hoy en dia deben estar conscientes de la importancia de los recursos humanos.
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Tito (2003) dice que una empresa con trabajadores comprometidos, que se reconocen por sus
aportaciones, son valorados como personas y estan motivados; éstos se pondran la camiseta de

la organizacion operando con mayor productividad.
Estructura

La estructura de una organizacion es un medio para ayudar a la administracion a alcanzar sus
objetivos. Como éstos se derivan de la estrategia general de la empresa, es 16gico que estrategia
y estructura deban estar relacionadas de cerca. Dicho de manera més especifica, la estructura
debe sequir a la estrategia. Si la administracién hace un cambio significativo en su estrategia
para la organizacion, la estructura necesitara ser modificada para dar acomodo y apoyo a este

cambio.

Las estructuras actuales de la estrategia se centran en tres dimensiones: innovacion,

minimizacién de costos e imitacion y el disefio estructural que funcione mejor con cada una.
Tecnologia

El término tecnologia se refiere al modo en que una organizacion transforma sus insumos en
productos. Toda organizacion tiene al menos una tecnologia para convertir los recursos

financieros, humanos y fisicos, en productos o servicios.

En esta seccion se quiere demostrar que las estructuras organizacionales se adaptan a su

tecnologia.

2.7. FORMAS DE MEDICION DEL CLIMA ORGANIZACIONAL
2.7.1. GRUPOS FOCALES

El grupo focal es una técnica de investigacion cualitativa. Un grupo focal consiste en una
entrevista grupal dirigida por un moderador a través de un guion de temas o de entrevista. Se
busca la interaccion entre los participantes como método para generar informacién. El grupo
focal lo constituyen un namero limitado de personas: entre 4 y 10 participantes, un moderador
y, si es posible, un observador. A través de €l se consigue informacion en profundidad sobre lo
que las personas opinan y hacen, explorando los porqués y los como de sus opiniones y acciones.
No se obtienen cifras ni datos que permitan medir aspecto alguno. Se trabaja con la informacion

que se expresa en los discursos y conversaciones de los grupos. El lenguaje es el «dato» a
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analizar, comprender e interpretar'. Como sefiala Shoshanna Sofaer, estos métodos consiguen
«reducir la incertidumbre» con la que a menudo se trabaja o, como dice Robert Hurley, ayudan

a la comprension profunda de lo obvio

Poblacidn de estudio o
poblacion de referencia:
6 segmentos definidos

Fase 1. Definicién de las Programa
variables principales o

estructurales. En este caso A demianda cronicos
la modalidad de atencién

Programa Planificacion
Fase 2. Definicién de los adinbii oo
perfiles tipicos de cada
grupo poblacional:
caracteristicas mas = Control Atencion
comunes embarazo domiciliaria

Muestra estructural

IFase 3. Seleccién de . @

os participantes @
Fase 4. F 5n d © ;
s -
cada segmento de la

muestra — @ 2

Figura 1Fases del disefio de un estudio de tipo cualitativo

El disefio de la muestra estructural.

En un disefio cualitativo, hablar de «muestra» no debe confundir con el concepto estadistico.
La muestra estructural no tiene representatividad estadistica (los resultados que se obtengan no
van a presentar ningun proceso de inferencia), lo que quiere indicar es que los distintos perfiles
que la componen estan formados por personas que van a «representar» a su grupo o poblacion
de referencia. Se trata de seleccionar grupos especificos de usuarios con unas caracteristicas
determinadas que son relevantes para el estudio, Este tipo de muestreo, no basado en la

probabilidad, se utiliza mucho en la investigacion cualitativa.

Una vez definido el perfil de los usuarios en cada segmento, se necesita elegir a algunos de ellos
para formar los grupos focales. La seleccidn de los participantes se puede realizar mediante tres

procedimientos:

e A través de un procedimiento aleatorio, si se dispone de bases de datos o de
registros que lo permitan.
e Mediante un «informante clave». En este caso el informante clave es la persona

que por su experiencia y contacto con la poblacion de estudio tiene la
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informacion necesaria para seleccionar a los participantes de forma que se
ajusten al perfil previamente definido. Se utiliza esta segunda opcion
generalmente cuando no se dispone de informacion registrada que permita
utilizar un procedimiento aleatorio.

e Procedimiento mixto: en primer lugar, se seleccionan los sujetos a través de un
informante clave, en el caso de que no se pueda realizar esto a partir de fuentes
documentales, y a partir de esta seleccion se eligen a los participantes por un
procedimiento aleatorio.

2.7.2. OBSERVACION DIRECTA
La observacion directa es un método de recoleccion de datos que consiste en observar al objeto
de estudio dentro de una situacion particular. Esto se hace sin intervenir ni alterar el ambiente

en el que el objeto se desenvuelve. De lo contrario, los datos obtenidos no serian validos.

Por ejemplo, es recomendable recurrir a la observacion directa cuando lo que se desea es evaluar

el comportamiento por un periodo de tiempo continuo.

Al momento de realizar la observacion directa, se puede proceder de dos maneras: de forma
encubierta (si el objeto no sabe que esté siendo observado) o de forma manifiesta (si el objeto

es consciente de estar siendo observado).

Sin embargo, el segundo método no es utilizado ampliamente, ya que las personas podrian
comportarse de manera diferente por el hecho de estar siendo monitorizado.

Caracteristicas de la observacion directa
No intrusiva

La observacion directa se caracteriza por ser no intrusiva. Esto quiere decir que el objeto

observado se desenvuelve sin ser molestado por el observador.

Por esto, los datos obtenidos a través de este método son reconocidos y tienen renombre en el

area de la investigacion.
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No participacion del observador

En la observacion directa, el observador adopta un papel de bajo perfil como si se tratase de una

mosca en la pared. Por este motivo, no debe hacer sugerencia ni comentarios a los participantes.
Duracion larga

Los estudios de observacion directa suelen durar més de una semana. Esto se hace por dos
motivos. En primer lugar, para garantizar que el objeto se sienta comodo con el observador y

actie naturalmente.

En segundo lugar, para poder obtener todos los datos necesarios para la investigacion que se
Ileva a cabo.

Resultados objetivos y subjetivos
Los resultados obtenidos a través de este método pueden ser tanto objetivos como subjetivos.

Los objetivos involucran cifras (por ejemplo, el tiempo que le toma al objeto hacer cierta
actividad), mientras que los subjetivos incluyen impresiones (por ejemplo, la ansiedad que cierta

actividad genero6 en el objeto).
Necesidad de pocos observadores

La observacion directa ofrece ventajas que no tienen otros métodos de recoleccion de datos. La
mas relevante es que permite estudiar la interaccién de grupos numerosos sin necesidad de
aumentar la cantidad de observadores: un solo investigador puede estudiar un grupo de 10

personas.
Elementos necesarios en la observacion directa

En ocasiones, el proceso de observacion puede durar semanas. Por lo tanto, el elemento principal
de este método de recoleccion es el compromiso, tanto por parte del observador como por parte

del observado.

Ademas del compromiso, son importantes la paciencia y la perseverancia. Puede darse que en
las primeras sesiones de observacidn no se recolecten datos de relevancia para la investigacion.

No obstante, es necesario continuar si se quiere dar una conclusion adecuada al estudio.
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Dependiendo del tipo de investigacion que se esté ejecutando, puede ser necesario disponer de

un equipo de grabacion de audio y video.

El analisis de las grabaciones requiere mas trabajo por parte del investigador. Sin embargo,

representa una ventaja que constituye un récord permanente de los datos recolectados.

Por ultimo, es necesario contar con la aprobacion no sélo de las personas observadas sino
también de la institucién en la que se lleva a cabo el estudio. En caso de que los objetos sean

menores de edad, también es importante contar con el permiso de los representantes.

Realizar observaciones sin el consentimiento de los participantes acarrea problemas éticos que

ponen en duda los resultados de la investigacion. Incluso podria generar problemas legales.
Factores por tomar en cuenta cuando se hace la observacion directa

Existe una serie de factores que podrian afectar los resultados obtenidos. Si el objeto de estudio
sabe que esta siendo observado, hay que tomar en cuenta la relacion entre el observador y el que

es observado: ;tienen una relacién o son desconocidos?

Si tienen una relacion, el objeto podria sentirse comodo, pero si son desconocidos podria sentirse

intimidado.

2.7.3. ENCUESTA

La encuesta de clima organizacional es una herramienta de gestion estratégica que cumple un
papel importante en el éxito de la organizacion. Finalmente, es a partir de ahi que la empresa
realiza un analisis del compromiso y satisfaccion de los empleados, lo cual es fundamental para

que el emprendimiento pueda crecer.
La importancia de la encuesta de clima organizacional

La encuesta de clima organizacional es esencial para que los gestores conozcan el nivel de
satisfaccion de los empleados respecto a las condiciones de trabajo, la relacién con los

compafieros y la gestion de la empresa, por ejemplo.

Realizando esta encuesta, la organizacion se enfoca en las personas creando medidas para

mejorar la productividad y el estado de animo entre los colaboradores.
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Tres ventajas de la encuesta de clima organizacional

Crecimiento del equipo

Con la encuesta, se contribuye al desarrollo del equipo de la empresa. Con esta,
sera posible identificar problemas que conducen a un mal desempefio de los
colabores y es mas facil tomar medidas para revertir ese panorama.

Ademas, el gestor consigue evaluar si hay necesidades de entrenamiento y
capacitacion de los empleados.

Desarrollo de la gerencia

A partir de la evaluacion de los resultados de la encuesta, es posible identificar
problemas que pueden resolverse con cambios de actitud de la gerencia. En ese
momento, los gestores deben analizar oportunidades para desarrollar el liderazgo
en el grupo de profesionales y en todo el equipo de gerentes.

Mejoras en la comunicacién

La encuesta de clima organizacional es un instrumento para mejorar la
comunicacion entre los lideres y los colaboradores de la empresa, ya que crea un
canal de conversacion entre ellos. Con esta herramienta, los empleados dejan

claras sus percepciones sobre el trabajo.

2.8. VENTAJAS DEL CLIMA ORGANIZACIONAL

Los seres humanos tienen diversos roles en la vida, como el rol de padres, hijos, pareja,

trabajadores de una empresa, entre otros. Se cuantifica la cantidad de horas que se pasan en la

oficina, se puede observar que el rol como trabajador es el que mayor tiempo ocupa, por ende,

es muy importante sentirse satisfechos.

Es por ello por lo que cada una de las empresas que se preocupan por sus colaboradores buscan

mantener un clima laboral agradable y motivante. Las organizaciones consideran que mantener

un buen clima laboral, les garantizara la retencion de sus talentos o al menos les reducira el nivel

de rotacion

El error de algunas empresas es que consideran la evaluacion de Clima laboral como un proceso

de recursos humanos que se deben realizar anualmente y no necesariamente se enfocan en
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gestionar e implementar planes de accion enfocados a mejorarlo, asi mismo asocian estas

implementaciones con un presupuesto elevado.

Sin embargo, es importante considerar que existen formas bastante econémicas de motivar a los
colaboradores y mantenerlos satisfechos, sin hacer mucha inversion. Por ejemplo: Desde
decorar la oficina en fechas especiales, enviar comunicados motivadores y reconocimientos por
e-mail, la actitud positiva de los jefes, brindar salarios emocionales en cumpleafios, gestos a

colaboradores con buen desempefio, etc.

Estos pequefos detalles motivan al colaborador y fomentan el compromiso y la identificacion
con la empresa, logrando que pese a los momentos de mucho trabajo se genera un equilibrio
entre la satisfaccion laboral y el estrés. Se dice que sobre todo para los colaboradores jovenes,

su satisfaccion laboral es muy importante y esto asegurara su permanencia en una empresa.
Las principales ventajas" de un buen clima de trabajo son:

e Disminucidn de estrés laboral.

e Ideas constructivas y una productividad mas alta.

e Mayor satisfaccion personal y profesional.

e Actitud positiva en el trabajo.

e Potencia la innovacion.

e Puntualidad.

e Facilitar la adaptacion de las personas a sus puestos de trabajo.
e Propicia el didlogo y facilita la comunicacion.

e Aumento del compromiso con el trabajo y la empresa.

e Aumenta la unidad y la confianza.

e Los trabajadores colaboran mas y dan buenas ideas.

e Mejora la imagen de la empresa.

e Laempresa se adapta mejor a entornos competitivos y se enfrenta mejor a los

cambios.

uhttp://www.infocapitalhumano.pe/recursos-humanos/articulos/beneficios-del-estudio-del-clima-laboral-en-las-
organizaciones-y-su-impacto-en-los-colaboradores/
https://www.gestion.org/que-es-el-clima-organizacional/
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e Se consiguen los resultados propuestos.

2.9. GENERALIDADES DEL RENDIMIENTO LABORAL

El rendimiento laboral es el producto del trabajo de un empleado o de un grupo de empleados.

Las organizaciones suelen plantear para el trabajo unas expectativas minimas de cantidad y
calidad, que los empleados deben cumplir o superar. Para ello las organizaciones plantean

incentivos con los que fomentar dicho rendimiento laboral.

El concepto del desempefio estima la manera en que se cumplen las tareas y funciones

encomendadas.

La evaluacion del rendimiento en ocasiones es insuficiente para considerar el mérito de un
empleado. Cémo se gestiona la informacion, la actitud de colaboracion que se adopta con los
compafieros, el uso de la cortesia y amabilidad con los clientes, son dificiles de incorporar en
una evaluacion del rendimiento, pero se podrian evaluar con sistemas complementarios de

evaluacion del desempefio.
Los estandares y las mediciones

Los estandares de rendimiento permiten que las mediciones sean mas objetivas. Guardan

relacion con los resultados que se desean para cada puesto.

Los estandares de desempefio no se fijan tan facilmente. Se desprenden del andlisis de puestos,
y de los comportamientos que se consideran adecuados en el desempefio de estos. Basandose en
las funciones y responsabilidades asignadas al puesto, se puede establecer qué elementos son
esenciales y deben ser valorados en el desempefio de dicho puesto. Se fijan asi los estandares de
desempefio que se tratan de evaluar después a través de las mediciones de los sistemas de

evaluacion.

El sistema de evaluacion individual de una organizacion puede combinar evaluacion del

rendimiento y del desempefio.

Los sistemas de medicion del rendimiento individual se podrian implementar simplemente con

datos de rendimiento obtenidos de los sistemas de informacion organizativos.
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Los sistemas de recogida de informacion del desempefio individual se implementan a través de
sistemas directos (observacion directa) o indirectos (entrevistas de evaluacion, informacion de

los supervisores).

El feedback (Retroalimentacion) que se genera con los sistemas de evaluacion del rendimiento
y del desempefio produce una base de aprendizaje efectivo que ayudara al empleado y supervisor

en una gestion activa del rendimiento y desempefio.
La gestion del rendimiento

El concepto de alto rendimiento es uno de los mas destacados dentro del campo de los recursos
humanos en los Gltimos afios.
En este sentido incorpora también el desempefio comprometido del empleado, ayudando a los

compafieros, apoyando de manera activa a la organizacion, respetando las reglas, (Harris, 2000).
Aparecen en este punto tres determinantes clave en el alto rendimiento individual (Harris, 2000):

e Las competencias. Entendidas como los conocimientos, habilidades,
experiencias y otras competencias necesarias para un rendimiento de éxito en el
puesto de trabajo.

e La motivacion por esforzarse para la obtencién del rendimiento.

e Las restricciones del contexto que inciden en el rendimiento. Falta de

herramientas o equipos adecuados, informacién deficiente, etc.

Los problemas de rendimiento se abordan segln las causas que los provocan. La gestion
adecuada, requiere evaluar la situacion en cada caso, para determinar cudl es el determinante

clave sobre los problemas de rendimiento y tratar de intervenir en consecuencia:

e Siel problema de rendimiento tiene su origen en carencias en competencias, hay
que abordarlo desde la capacitacion.

e Siesuntema de motivacion deberia tratarse mediante incentivos.

e Si es un tema de condicionantes adversas, habria que actuar para eliminarlas o

mitigarlas mediante actuaciones organizativas.
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2.9.1. CLIMA ORGANIZACIONAL Y SU RELACION CON EL DESEMPERNO

El clima laboral permite identificar aspectos que impiden o motivan el alto desempefio mediante

la expresion objetiva y valida de las opiniones de los empleados.

Los resultados del diagndstico de clima pueden ser el punto de partida para sugerir e
implementar acciones de mejora. Es importante tener la capacidad para analizar los resultados
y establecer relaciones e influencias entre los aspectos identificados, esta informacion permite
disefiar una estrategia con acciones concretas. Dado que los lideres juegan un papel central para
lograr los objetivos que la empresa se ha planteado, la capacidad y el estilo de liderazgo es una
de las variables de mayor importancia que puede medirse en los estudios de clima. Permite
evaluar el impacto que este genera en el ambiente de trabajo y si fomenta u obstaculiza el alto

desempefio dentro de la organizacion.
¢ Qué aspectos son los més apreciados por el personal?
Gianna Cordano, gerente de consultoria - Servicios de Capital Humano de Deloitte Peru explica:

Estudios realizados demuestran que existen cinco variables que afectan la satisfaccion de los

empleados en las organizaciones de América Latina:

e Sentido de contribucion individual: sentirse Gtil y realizar tareas que aporten a la
organizacion.

e Desarrollo individual: posibilidad del desarrollo personal, sobre todo en los
profesionales mas jovenes.

e Capacidad de los lideres: trabajar con un lider que tiene una vision clara y la
comparte, con metas concretas, sabe hacia donde va y fomenta un clima de
respeto y colaboracion.

e Enfoque al cliente: una organizacién enfocada en dar buen servicio a sus clientes.

e Enfoque a la calidad: contar con procesos y procedimientos claros, cuidar la

calidad de los productos y servicios que se ofrecen
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3.1. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION.
3.1.1. TIPO DE ESTUDIO.
El tipo de investigacion que se llevo a cabo fue de tipo cualitativo y descriptivo, a continuacion,
se expondra en que se basan y porque esta investigacion corresponde a cada una de ellas.

Investigacion Descriptiva.

La investigacion fue de tipo descriptiva. El estudio Descriptivo “describe situaciones y eventos
es decir como es y como se manifiesta determinado fenémeno”, se utilizé este método porque
el estudio descriptivo es un método cientifico que permitird observar y describir el

comportamiento de un sujeto sin influir sobre él de ninguna manera.

Los estudios descriptivos buscan especificar las propiedades, las caracteristicas y los perfiles de
personas, grupos, comunidades, procesos, objetos o cualquier otro fendbmeno que se someta a
un analisis. Es decir, que pretenden medir o recoger informacién de manera independiente o

conjunta sobre los conceptos o las variables a las que se refieren.
Investigacion Cualitativa

La investigacion cualitativa es el estudio de personas a partir de lo que dicen y hacen en el

escenario social y cultural.

El objetivo de este tipo de investigacion es el de proporcionar metodologia de investigacion que
permita comprender el complejo mundo de la experiencia vivida desde el punto de vista de las

personas que la viven (Taylor y Bogdan, 1984).

La investigacion cualitativa ayuda a comprender el por qué, como o de qué manera subyacente

se da una determinada accion o comportamiento.

Los datos de una investigacion cualitativa son todo lo que se describe o explica, desde una

interaccidn hasta citas de personas sobre sus experiencias, actitudes, creencias y pensamientos.

3.1.2. POBLACION Y MUESTRA.

Poblacion.
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La poblacion objeto de estudio de la investigacion esti conformada por los cuatro departamentos

que conforman esta institucion los cuales son: el departamento de administracion, finanzas,
planificacion y cultura. Debido a que la poblacion es finita porque se conoce el numero total de
ella; en este caso se toma como poblacion 58, nimero total de empleados de la institucion, se

considera un margen de error del cinco por ciento, por disposiciones de la formula a aplicar.
Muestra.

Para determinar la muestra se utilizd el método de muestreo aleatorio simple, es un
procedimiento de auditar una muestra de la poblacion disponible; en la cual, todo elemento tiene

igual probabilidad de integrarla.
Para determinar el tamafio de la muestra se utilizd la siguiente formula:

3 Z; pqN
C(N=1Dd*+ Z2 pq

n

En donde:

N= Total de Poblacion de la Institucion

Z2=nivel de confianza requerida.

95%= 1.96 en el area bajo la curva

p= probabilidad a favor

g= (1-p) en contra

e= Error de la estimacidn, indica la precision con que se generalizan los resultados,
5%= 0.05

n= muestra a determinar
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Sustituyendo en la formula tenemos:

_ (1.96)? (0.05) (0.95) (58)
! (58-1) (0.05)*+(1.96)* (0.05) (0.95)

_ (1.96)? (0.05) (0.95) (58)
! (58-1) (0.05)*+(1.96)* (0.05) (0.95)

_3.8416 (0.0475) (58)
©0.1425 + 0.182476

~ 10.583608
~0.324976

n=32.5674
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3.1.3. TECNICA E INSTRUMENTO DE INVESTIGACION.
Técnica de la encuesta.

La encuesta consiste en recopilar informacion sobre una parte de la poblacion denominada
muestra, por ejemplo, datos generales, opiniones, sugerencias o respuestas que se proporcionen
a preguntas formuladas sobre los diversos indicadores que se pretenden investigar a traves de

este medio.
n =33

La muestra indica que 33 personas es el nimero de personas a encuestar. Sera realizado dentro
de la Departamental de Educacién MINED Santa Ana. Anexo 4.1-B

Técnica de la observacioén directa.

La observacion directa es un método de recoleccion de datos que consiste en observar al objeto
de estudio dentro de una situacion particular. Esto se hace sin intervenir ni alterar el ambiente

en el que el objeto se desenvuelve. De lo contrario, los datos obtenidos no serian validos.

Al momento de realizar la observacion directa, se puede proceder de dos maneras: de forma
encubierta (si el objeto no sabe que estéa siendo observado) o de forma manifiesta (si el objeto
es consciente de estar siendo observado).Anexo 4.1-

3.1.4. ANALISIS DE LOS RESULTADOS.

La presente investigacion se desarroll6 con el objetivo fundamental de evaluar la percepcion
que tienen los empleados del ambiente laboral al que se enfrentan diariamente, a través de la
aplicacion del instrumento de recoleccion de datos que contd con la participacion de una

cantidad de 33 empleados de la institucion elegidos aleatoriamente.
Por lo que se concluye lo siguiente:

e Aunque el Clima Organizacional presenta un minimo, pero considerable avance
a pesar de no haber sido desarrollado o impulsado de manera directa y especifica
hasta el momento, necesita ser planteado como un factor de importancia y
prioridad para que la institucion pueda presentar un clima laboral desarrollado

en todo su esplendor y eso contribuya a un mejor funcionamiento de esta.
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e Se percibié que a pesar de que los empleados se encuentran satisfechos y
consideran que poseen alto grado de entrega en sus labores, no reciben
suficientes incentivos para motivar en ellos a mejorar su desempefio actual.

e De acuerdo con los empleados el trabajo en equipo dentro de la institucion es
fomentado por medio de la realizacion de diferentes actividades que lo motiven,
pero necesita ser impulsado en su totalidad, ya que presenta minimas
deficiencias.

e El Clima Laboral de la institucion debe considerarse como un factor importante
para su adecuado funcionamiento, tanto en las labores individuales como las de
trabajo en equipo.

e Segun la informacién proporcionada por parte de los empleados, un buen clima
organizacional puede sin lugar a dudas proporcionar a la institucién un mejor
desempefio de los empleados, relaciones sanas entre los comparieros de trabajo,
mayor comunicacién y un efectivo sistema de resolucién de conflictos, ademas
de que el empleado al sentirse en un ambiente de trabajo agradable, podra
percibir y sentirse motivado para desarrollar su capacidad y poder colaborar con
sus comparieros de trabajo para una mejor realizacién de tareas, tanto en equipo

como poder prestar su ayuda a cualquiera de sus comparieros que lo necesite.
Anélisis de los factores evaluados en la investigacion:
Identidad.

Se considera la importancia de hacer que el empleado se sienta incluido, que pertenece y que es
parte importante y til para la institucion, para que pueda desemperfiarse mejor y elevar su grado

de entrega al realizar sus labores.

En los datos que se obtuvo por las respuestas de los empleados encuestados, este factor presenta
un alto grado de desarrollo, se puede considerar que se encuentra en un nivel muy aceptable, el

cual debe permanecer en su estado actual, y si es posible desarrollarlo por completo.

Cooperacion.
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Impulsar la cooperacion dentro de la institucion promueve un espiritu de equipo, que es muy
atil al momento de enfrentar situaciones en las que las labores de algunas jornadas sean elevadas,

y cuando se presentan conflictos en los cuales se requiera que todos sean parte de la solucion.

De acuerdo con las diferentes opiniones de los encuestados si se impulsa el trabajo en equipo
entre los empleados de la institucion, pero también es necesario que el factor de cooperacion

tenga mayor prioridad para que el trabajo en equipo pueda ser desarrollado completamente.
Comunicacion.

Cuando existe una alta confianza y cooperacion entre los empleados puede crearse un ambiente

agradable en el que los conflictos no seran un caso que se presente con frecuencia.

Segln datos que se obtuvieron en las respuestas de los encuestados existe una minima
comunicacion entre ellos, ya que los resultados demuestran que varios de los encuestados no se

encuentran conformes con el nivel de comunicacion que se maneja dentro de la institucion.
Relaciones.

La existencia de excelentes relaciones labores implica el buen trato y la cooperacién entre
compafieros de trabajo en la realizacion de las labores diarias en la institucion, lo que limita el
estrés fisico y emocional de empleado, en consecuencia, el trabajador llevara a cabo sus labores
con total satisfaccion y entrega. Considerando la opinion de los empleados encuestados las
relaciones laborales son medianamente aceptables, pues actualmente consideran existe practica
de valores entre compafieros, pero creen que dichas relaciones laborales pueden mejorar mucho

maés de su estado actual.
Estructura

En cuanto a las relaciones entre los diferentes niveles jerarquicos, es importante que dentro de
lainstitucion esten correctamente definidas las funciones y el nivel de mando que cada empleado

posee para evitar situaciones de conflictos.

De acuerdo con la informacién que se obtuvo en la realizacion de la investigacion, cada

empleado esta consiente y cada uno sabe el papel que desempefia dentro de la institucion.
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Motivacion.

En este aspecto los resultados de las encuestas muestran que los empleados se manifiestan
optimistas y ponen la mayor dedicacion posible a sus labores, pero consideran que no reciben
los incentivos necesarios como para mejorar el desempefio que actualmente demuestran al

realizar sus labores diarias.

Ademaés, exponen que hoy por hoy, aunque consideran que el clima laboral de la institucion se
encuentra en un nivel intermedio admisible, es posible que este pueda mejorarse a un nivel en

el cual ellos se puedan sentir totalmente satisfechos en su lugar de trabajo.
Conflictos

Los conflictos son generados por diferentes motivos, se pueden dar entre comparieros de trabajo
del mismo nivel de jerarquia o con relacion a sus jefes o superiores. Al revisar las respuestas de
cada de uno de los empleados se pudo percibir que hay un nivel considerable de conflictos que
se presentan en la institucion, ademas del hecho de que varios de los encuestados plantearon
gue no siempre acuden a sus jefes inmediatos para dar solucién a un problema que lo amerite,
lo cual es necesario. Ademas del hecho de que es necesario aplicar medidas para prevenir

conflictos.
Liderazgo.

Que se ejerza un liderazgo flexible en la institucion ante cualquier situacion que se presente y
gue ademas ofrece un trato justo para cada uno de sus colaboradores permite que se genere un

clima positivo.

Al analizar los datos recolectados, reflejo que en dicha institucién se maneja un liderazgo

flexible, pero que también es necesario mejorar, para un mantenimiento de este.
Capacitacion y Desarrollo.

Las capacitaciones mejoran el capital humano y permiten que este desarrolle capacidades o
habilidades que le permiten mejorar su desempefio de la institucion, lo que hace que esta a su

Vez avance e innove procesos continuamente.
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En los resultados se pudo identificar que poseen un nivel bajo de innovacion y es poco

promovido para una mejor realizacion de las labores.

Ademas, plantearon que, si se les evalla con respecto al desempefio que presentan en sus

labores, y se les imparten capacitaciones para mejorar su desenvolvimiento en el trabajo.

También los encuestado mostraron su deseo de recibir capacitaciones para la mejora continua,
pero dichas capacitaciones deben abarcar no solo temas con respecto a las tareas que realizan

sino también para su desarrollo y emocional dentro de la institucion.
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INTRODUCCION

El clima organizacional cada vez se posiciona mas como factor clave para mejorar el
rendimiento y desempefio de los empleados en las organizaciones en que laboran, es por ello
por lo que el estudio del clima en las instituciones debe realizarse con cierta frecuencia para

estar en constante mejora.

El capital humano al sentirse parte importante de la institucion se muestra mas dispuestos a
brindar un mejor servicio, y a la vez mas flexible para colaborar en el cambio positivo y asi

crecer como institucion.

La presente propuesta de mejora va dirigida a las autoridades de la Direccion departamental de
Educacién de Santa Ana, MINED, para servir como herramienta para la toma de decisiones
respecto al clima laboral. Se compone de diversos factores considerados esenciales en la
instituciéon los cuales son: motivacion, comunicacion, resolucion de conflictos, liderazgo,
evaluacion del desempefio, capacitacién y desarrollo, estructura, identidad, cooperacion y

relaciones laborales.

El contenido de este documento estd conformado por cada factor mencionado con su
explicacion, y su respectiva situacion actual dentro de la institucion, ademas esta acompafiado

por recomendaciones para mejorar dichos factores.

Por ultimo, el documento posee una serie de actividades a implementar para la ejecucién de la

propuesta los cuales serviran para mejorar gradualmente el clima organizacional.
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OBJETIVOS.
OBJETIVO GENERAL:

Proporcionar una herramienta para la mejora del clima organizacional que sea util a la
administracion de las oficinas del MINED Santa Ana, por medio de una serie de
recomendaciones las cuales estan respaldadas por el estudio del clima organizacional actual de

la institucion y a la vez sustentadas en la base teorica del estudio del clima.

OBJETIVOS ESPECIFICOS:

e Enriquecer el desarrollo de cada factor determinante del clima laboral de la institucion,
a través de la aplicacion de esta propuesta.

e Despertar el interés de la administracion de lo importante que es realizar estudios del
clima organizacional en la institucion.

e Mostrar el sentir de los empleados respecto al clima que se percibe en las oficinas del
MINED Santa Ana y como les afecta al momento de realizar sus labores.
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ALCANCES Y LIMITACIONES
ALCANCES:

e La propuesta que se presenta a continuacion esta dirigida a todo el capital humano que
labora en las instalaciones dentro de estas se refiere a: Planeacion, administracion, Arte
y Cultura y Asistencia Técnica del MINED Santa Ana.

e Como orientacion para las distintas instituciones publicas acerca del Clima
Organizacional.

e Apoyo a la administracion del MINED Santa Ana, para la ejecucion de las posibles

actividades a implementar con relacion a la propuesta elaborada.

LIMITACIONES:

e Esta propuesta no incluye la ejecucion de esta, y esto incurre a elaborar otro proyecto
que constituya dicha accion.

e Respuestas segun la percepcion de los empleados con respecto a una misma situacion
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¢POR QUE ES IMPORTANTE EL CLIMA ORGANIZACIONAL EN LAS
INSTITUCIONES?

Se puede entender por clima organizacional, la manera como los trabajadores interpretan o
perciben diferentes aspectos de la realidad laboral en la que estan ubicados; sean estos en el

plano del contexto fisico, organizacional o de relaciones interpersonales, entre otros.

La evaluacion del clima organizacional le permite conocer como es percibida la empresa por
sus trabajadores; logrando identificar las fortalezas o aspectos bien valorados de la cultura
organizacional, asi como identificar las fuentes de insatisfaccion que contribuyen al desarrollo

de actitudes negativas frente a la organizacion.
Un clima organizacional favorable es una inversion a largo plazo.

Si el potencial humano es el arma competitiva de la empresa, en los tiempos actuales es muy

importante valorarlo y prestarle la debida atencién.

Una organizacion con una disciplina demasiado rigida, con demasiadas presiones al personal,
solo obtendra logro a corto plazo. Un buen clima o un mal clima organizacional tienen

consecuencias importantes para la organizacion a nivel positivo y negativo.

Entre las consecuencias positivas se pueden nombrar las siguientes: logro, afiliacion,
identificacion, disciplina, colaboracion, productividad, baja rotacion, satisfaccion, adaptacion,

innovacion, etc.

Un clima positivo propicia una mayor motivacion y por tanto una mejor productividad por parte
de los trabajadores. Otra ventaja importante de un clima organizacional adecuado es el aumento

del compromiso y de lealtad hacia la empresa.85¢¢

Por otra parte el reconocimiento del clima organizacional proporciona retroalimentacidn acerca
de las causas que determinan los componentes organizacionales, permitiendo introducir cambios
planificados en acciones tales como: capacitacion, incentivos, reconocimientos, ascensos,
rotaciones, bienestar, mejora de instrumental 0 maquinarias, vestuario, equipos de proteccion,
etc. para modificar las actitudes y conductas de los miembros; también para efectuar cambios

en la estructura organizacional en uno o mas de los subsistemas que la componen.
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FACTORES
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RELACIONES

ANALISIS ENCUESTA

las relaciones laborales son medianamente aceptables,
pues actualmente consideran existe practica de valores
entre compafieros, pero creen que dichas relaciones
laborales pueden mejorar mucho més de su estado

actual.

ANALISIS OBSERVACION DIRECTA

Lo que se pudo observar de este factor dentro de la
institucion es que las relaciones entre ellos se dan de
manera forzada y no fluida, una deficiencia también
vista dentro de este es que una parte importante del
personal no practica el buen trato entre ellos como area
especifica de trabajo, asi como también entre area y
area de la institucion; Cabe destacar que el respeto si lo
ponen en préctica a la hora de tener alguna interaccién

entre ellos

Este elemento como tal es muy

ya
instituciones debe de prevalecer

importante que en las
un buen trato entre cada uno de los
trabajadores, el respeto que deben
de mostrar a sus comparieros de
trabajo debe de considerarse el
maximo posible, esto ayuda a que
se genera un ambiente grato,
propicio a generar relaciones que
ayuden y forjen asi compafierismo
y buenas relaciones entre el

personal dentro de la institucion

RECOMENDACION

Una de las formas o maneras para poder crear buenas relaciones laborales son convivios

donde se incluyan cada uno de los trabajadores y

celebraciones de fechas especiales, capacitaciones que generen conciencia de la

importancia de este factor.

estos se sienten parte de ellos,

Anexo 4.1-A
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CAPACITACION Y DESARROLLO

ANALISIS ENCUESTA

En los resultados se pudo identificar que poseen un

nivel bajo de innovacion y es poco promovido para

una mejor realizacion de las labores. Tambiéen los
encuestado mostraron su deseo de recibir
capacitaciones, pero estas deben abarcar no solo
temas con respecto a las tareas que realizan sino

también para su desarrollo emocional.

ANALISIS OBSERVACION DIRECTA

Este factor arrojo una insuficiencia, ya que se pudo
constatar que los empleados tienen poco espacio
para innovar en su trabajo, en la generacion de
ideas que ayudarian a la agilizacion o mejora de su
servicio prestado al usuario; Por otra parte, se pudo
verificar también que el empleado no recibe
capacitaciones, acerca del servicio a usuario ni las
que estan ligadas a temas relacionados a la
motivacion y el desarrollo,

Todo esto afecta de gran manera a la institucion ya
que la capacitacion constante del personal ayuda a
optimizar el

desempefio de los empleados,

llevando asi a la institucion a la mejora continua.

de

importancia para una institucién ya

Este componente es vital
que este permite innovar, aprender y
conocer mas tanto del trabajo o carga
diaria de una tarea especifica dentro de
la organizacion, como también en
areas personales al desarrollar temas
motivacionales, en las capacitaciones
que brinda la institucion; Esto ayuda a
ejercer un trabajo integro para la
creacion de un servicio de calidad para
la satisfaccion de usuario y para la

optimizacion del equipo de trabajo.
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RECOMENDACION

Capacitaciones en temas como: -Inteligencia Emocional. -Atencion y servicio al cliente. -
La importancia de las buenas Relaciones Laborales. Entre otras, que enriquecen al personal

para la excelente realizacion de su trabajo.

La implementacion de los circulos de calidad para la solucion de aportes de ideas e
innovacion de tareas en las areas de trabajo en cada seccion de la institucion, estos circulos
de calidad son pequefios grupos de empleados que realizan un trabajo igual o similar en un
area de trabajo comun, estos trabajan por el mismo fin, se reinen voluntaria y
periddicamente, son entrenados para identificar, seleccionar, analizar problemas o
posibilidades de mejora relacionados con su trabajo, recomendar soluciones ,presentarlas

a la direccidn, y si ésta lo aprueba, llevar a cabo su implantacion.

Anexo 4.1-B
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COOPERACION

ANALISIS ENCUESTA Una organizacion esta

generalmente compuestas  por

individuos, por pequefias partes de

) . segmento que trabajan de una
De acuerdo con las diferentes opiniones de los

o ) . manera en particular y que cada
encuestados si se impulsa el trabajo en equipo entre los

o . .| parte arroja resultados, pero si se
empleados de la institucion, pero también es necesario

» o considera la manera en que todas
que el factor de cooperacion tenga mayor prioridad

) . estas partes trabajen como
para gque el trabajo en equipo pueda ser desarrollado

engranaje para la busqueda de
completamente. ]
estrategias que ayuden al
cumplimiento exhaustivo de los
objetivos de la institucion, se
ANALISIS OBSERVACION DIRECTA estaria frente a una organizacion

Lo que se pudo determinar acerca de este elemento en | encaminada al éxito. Es por ello

la institucion estudiada es que efectivamente la|por lo que la cooperacion cumple
administracion si trata de forjar la cooperacion entre | con un papel importante dentro de
compafieros de trabajo, pero estos tienden a negarse a | estas instituciones, y la
seguir con este propasito. administracion debe de buscar
medidas para que esta cumpla con
la realizacion de su mision vy
vision, y asi se logre alcanzar y

maximizar su potencial.

RECOMENDACION

A pesar del esfuerzo que realizan las lineas jerarquicas superiores a que los empleados
colaboren entre si, estos no muestran interés por practicar la cooperacion, por lo tanto, se
debe: -Fomentar el trabajo en equipo y la hacer ver la importancia que esto representa para
prestar servicio de calidad.

Anexo 5-1C
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CONFLICTOS

ANALISIS DE LA ENCUESTA

El estudio realizado en la Direccion departamental de
educacion MINED, indica que los conflictos en la
institucion se dan de manera considerable, segun la

percepcion de los empleados.

OBSERVACION DIRECTA

Segun la investigacion Los conflictos en la institucion
se dan con frecuencia, como por ejemplo en el
departamento de planificacion ya que el area juridica
no se siente conforme al recibir 6rdenes del jefe actual,
se observaron varias actitudes de negacion y de mala
disposicion cuando realizan las actividades asignadas,
no les gusta trabajar en equipo y por lo observado el
area juridica desearia actuar independientemente del

departamento de planificacion

La presencia excesiva de
conflictos produce una
dispersion de esfuerzos, la
confrontacién se sobrepone a la
colaboracion y la cooperacion
que, en algunas actividades,
resultan fundamentales para la
obtencion de resultados. Lo
importante no es saber como
evitar o suprimir el conflicto,
porque  esto  suele  tener
consecuencias dafinas y
paralizadoras, sino encontrar la
forma de crear las condiciones
que alienten una confrontacion

constructiva y vivificante de éste.

RECOMENDACION

Los conflictos son inevitables en las relaciones personales, pero en una institucion el
exceso de estos es desgastante e influye de manera negativa en el desempefio laboral por
esta razon es que se recomienda a la direccion departamental de educacion de Santa Ana,

MINED. que implemente medidas necesarias para evitar la frecuencia de estos, como:

v" Mejorar la comunicacion, desarrollar el comparfierismo y cooperacion, tratar de
convencer a los empleados, actuar como un “arbitro”, ademas la aplicacion de
determinadas reglas, la compensacion, entre otras.

v" Integrar necesidades y deseos de ambas partes y encontrar una solucién que las

satisfaga, actuar como mediador.

Anexo 4.1-D
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MOTIVACION LABORAL

ANALISIS ENCUESTA

En este aspecto los resultados de las encuestas
muestran que los empleados se manifiestan
optimistas y ponen la mayor dedicacion posible a sus
labores, pero consideran que no reciben los
incentivos necesarios como para mejorar el
desempefio que actualmente demuestran al realizar
sus labores diarias. Ademas, exponen que hoy por
hoy, aunque consideran que el clima laboral de la
institucion se encuentra en un nivel intermedio
admisible, es posible que este pueda mejorarse a un
nivel en el cual ellos se puedan sentir totalmente

satisfechos en su lugar de trabajo.

ANALISIS OBSERVACION DIRECTA

Dentro de este elemento se pudo observar que una
parte reducida del personal se muestra desmotivada
al ejercer su trabajo, y toma una forma particular
negativa al realizarlo ya que este no presenta la
motivacion necesaria al momento de prestar el
servicio gque se ofrece en la institucién estudiada,
esto se debe también a que el personal presenta
descontentos en cuanto a incentivos, trato de
superiores a sub-alternos, entre otro; Por otro parte
la mayoria del personal se muestra motivada al
realizar sus actividades diarias aunque también
compartan los descontentos de algunos de sus

comparieros de trabajo en temas como el incentivo.

La motivacion es la capacidad que
tiene una institucion para mantener a
su personal con una actitud positiva
al realizar su carga laboral diaria,
esto quiere decir, que el personal

actua directamente como se siente y

percibe el ambiente laboral.
Este agente es primordial para
generar un buen clima

organizacional, y es percibido de

buena manera si la institucion

cumple con ciertos elementos
necesarios para que el personal se
siente motiva, algunos de los puntos
a considerar para que este elemento
dentro de la empresa se cumpla son:
Incentivo econdmicos, incentivos
emocionales, reconocimiento del
buen desempefio en su trabajo,
horarios buen

flexibles, trato,

oportunidad de crecimiento.
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RECOMENDACION

Los métodos mas recomendados para forzar este elemento dentro de esta institucion son:
Creacion de un plan de incentivos emocionales y econdmicos como: -Viaticos -bonos -
Reconocimiento por desempefio. Crear evaluaciones de desempefio para determinar si la

persona evaluada cumple con los requisitos para poder ascender dentro de la institucion.
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IDENTIDAD

ANALISIS DE LA ENCUESTA

Segln los empleados encuestados de la Direccion
Departamental de Educacion MINED Santa Ana, en su

mayoria se sienten altamente identificados con la _
El factor Identidad es muy

institucion.
importante en las instituciones ya
que indica qué tan involucrados
estdn los trabajadores con los
OBSERVACION DIRECTA objetivos de la empresa y qué tan

La identidad le permite al empleado sentirse incluido y orgullosos se sienten de formar

parte importante de la institucion, de acuerdo con lo | Parte de esta
que se pudo observar, los empleados del MINED,
poseen un gran sentido de pertenencia a la institucion,
pero éstos no estan realmente comprometidos con el fin
que persigue la institucion publica, como lo es el

MINED.

RECOMENDACION

El factor de Identidad debe permanecer sujeto a la mejora continua para guiar al empleado

en la direccion correcta hacia el fin de la institucion y que este pueda experimentar un
impulso a mejorar su desempefio, reforzar al personal en que se sienta identificado con la
razon de ser de la institucion la cual es de servicio publico, inculcar al empleado que el
servicio debe ser un servicio de calidad.

Anexo 4.1-E
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LIDERAZGO

ANALISIS DE LA ENCUESTA

En la Direccion Departamental de Educacion MINED
Santa Ana, segun la opinién de los empleados se
maneja un liderazgo flexible, pero a la vez creen que

puede mejorar para seguir creciendo como institucion.

OBSERVACION DIRECTA

Se observo que los empleados atienden a las
indicaciones de los jefes pero que el liderazgo que se
ejerce es el autoritario, ya que se cumplen las
indicaciones, pero no con buena disposicion y se puede
percibir el ambiente tenso a la hora de realizar las

actividades requeridas de manera directa por el jefe.

El liderazgo que ese ejerce en una
institucion se considera de gran
el clima

impacto en

organizacional, dado que los
lideres juegan un papel central
para lograr los objetivos que la
empresa se ha planteado, la
capacidad y el estilo de liderazgo
es una de las variables de mayor
importancia que puede medirse en
los estudios de clima. Permite
evaluar el impacto que este genera
en el ambiente de trabajo y si
fomenta u obstaculiza el alto

desempefio  dentro de la

organizacion.

RECOMENDACION

Se debe empezar a implementar un liderazgo mas flexible para que los empleados se sientan

mas dispuestos cuando realizan las tareas, y ademas esto ayudara a que se comprometan

mas con la institucion, siempre considerando no dejar de lado la disciplina y cumplimiento

de las normas que la institucion posee.

Anexo 4.1-F
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COMUNICACION

ANALISIS DE LA ENCUESTA

En la Direccion Departamental de Educacion
MINED Santa Ana, segun la opinion de los
empleados la comunicacion no es muy oportuna,
lo cual muchas veces interrumpe desempefiar sus

tareas de la mejor forma posible.

OBSERVACION DIRECTA

A través de la técnica de observacion directa se
puede afirmar que la comunicacion es deficiente
en las oficinas de la direccion departamental de
Santa Ana MINED, y que esto afecta de manera
directa el desempefio de los empleados, cuando
la informacion no es oportuna y los empleados
no saben que han surgido cambios, suelen surgir

malentendidos que generan un mal clima laboral.

Los seres humanos tienen la necesidad
de interactuar entre ellos mismos, desde
los antepasados las personas han
sobrevivido formando sociedades, Yy
cuando éstas se forman han surgido
diversas diferencias entre los mismos.
La interaccidn con las demas personas se
da a cada instante y mas cuando se
encuentran compartiendo el mismo fin,
el mismo espacio, “la comunicacion es
un fendmeno que se da de forma natural
en cualquier organizacion, es el proceso
social mas importante".
Independientemente del tamafio de las
organizaciones el intercambio

comunicativo es un proceso sustancioso.

RECOMENDACION

departamento sea oportuna y confiable.

En el factor comunicacidn en la institucion, se necesita prestar especial atencion ya que es
necesario fomentar una buena comunicacion para obtener una buena fluidez de informacion
que se necesita para proporcionar mejores resultados en las actividades laborales, esto es
muy importante para el buen funcionamiento dentro de la institucion, por lo tanto, las

diferentes jefaturas deben procurar que la informacion que se transmite entre cada

Anexo 4.1-G

97

MINISTERIO
DE EDUCACION,

TECNOLOGIA



-

MINISTERIO
DE EDUCACION,
CIENCIA Y
TECNOLOGIA

S aks
i

GOBIERNO DI

*
*
B

EL SALVADOR

ESTRUCTURA

ANALISIS DE LA ENCUESTA

De acuerdo con la informacion que se obtuvo en la
investigacion, cada empleado esta consiente de las
responsabilidades y tareas que implica el puesto de

trabajo que desemperfia dentro de la institucion.

OBSERVACION DIRECTA

Se pudo observar que en la oficina de la direccién
departamental de Santa Ana los niveles jerarquicos
estan bien definidos y los empleados conocen hasta
donde llega su responsabilidad de mando en su puesto

de trabajo.

La estructura de una organizacion
es un medio para ayudar a la
administracion a alcanzar sus
objetivos. Como éstos se derivan
de la estrategia general de la
empresa, es l6gico que estrategia

y
relacionadas de cerca. Dicho de

estructura  deban estar

una manera mas especifica, la

estructura debe seguir a la

estrategia; en cuanto a las

relaciones entre los diferentes
niveles jerarquicos, es importante
que dentro de la institucion estén
correctamente  definidas  las
funciones y el nivel de mando que
cada empleado posee para evitar

situaciones de conflictos.

RECOMENDACION

En el factor de Estructura, se debe preservar el respeto a los niveles jerarquicos ya

existentes para conservar las lineas de mando, esto contribuye a que todos los empleados

estén conscientes de cual es su lugar dentro de la empresa y la importancia de su labor.

Anexo 4.1-H
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CAPACITACION Y DESARROLLO

ANALISIS ENCUESTA

En los resultados se pudo identificar que poseen un
nivel bajo de innovacion y es poco promovido para una
También los
de

capacitaciones para la mejora continua, pero dichas

mejor realizacion de las labores.

encuestado  mostraron su  deseo recibir

capacitaciones deben abarcar no solo temas con
respecto a las tareas que realizan sino también para su

desarrollo y emocional dentro de la institucion.

ANALISIS OBSERVACION DIRECTA

Este campo arrojo una insuficiencia en este factor, ya
que pudimos constatar que los empleados tienen poco
espacio para innovar en su trabajo en la generacion de
ideas que ayudarian a la agilizacion o mejora de su
servicio prestado al usuario; Por otra parte se pudo
verificar también que el empleado no recibe
capacitaciones acerca de temas intelectuales propios de
su trabajo, tampoco recibe capacitaciones acerca del
servicio a usuario ni las que estan ligadas a temas
relacionados ala motivacion y el desarrollo, Todo esto
afecta de gran manera a la institucion ya que la
capacitacion constante del personal ayuda a optimizar
el desempefio de los empleados, llevando asi a la

institucion a la mejora continua.

Este componente es de vital importancia
para una institucion ya que este nos
permite innovarnos, aprender y conocer
més tanto del trabajo o carga diaria de
una tarea especifica dentro de la
organizacion, como también en areas
personales al  desarrollar  temas
motivacionales, en las capacitaciones
que brinda la institucion; Esto ayuda a
ejercer un trabajo integro para la creacion
de un servicio de calidad para la
satisfaccion de usuario y para la

optimizacion del equipo de trabajo.
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RECOMENDACION

Capacitaciones en temas como: -Inteligencia Emocional. -Atencidn y servicio al cliente. -La

importancia de las buenas Relaciones Laborales. Entre otras, que enriquecen al personal para la
excelente realizacion de su trabajo.

La implementacion de los cirulos de calidad para la solucion de aportes de ideas e innovacion de
tareas en las areas de trabajo en cada seccion de la institucion, estos circulos de calidad son
pequefios grupos de empleados que realizan un trabajo igual o similar en un area de trabajo
comun, y que trabajan para el mismo supervisor, que se reinen voluntaria y periddicamente, y
son entrenados para identificar, seleccionar y analizar problemas y posibilidades de mejora
relacionados con su trabajo, recomendar soluciones y presentarlas a la direccién, y, si ésta lo
aprueba, llevar a cabo su implantacion.

Anexo 5.11
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Anexo 4.1-A Factor relacion

STIPS PARATENER

<>+ BUENAS RELACIONES LABORALES. «&-

I COLABORADOR CON TUS
COMPANEROS'

De esta manera cuando
necesites ayuda en algo,
ellos te regresaran el favor!

3. TEN PACIENCIA CON TUS
COMPANEROS.

Recuerda, tu también cometes errores. :

No resaltes sus equivocaciones, por el
contrario ayuda a solucionarlos como
un equipo.

Conocerlos un poco mas te
ayudara a construir mejores
relaciones.

Al Respetar las ideas y puntos de
vista de los otros, podras mejorar
el ambiente laboral.

Esto transmitira una buena energia en el lugar de trabajo.

REALIZAR UN EXCELE EN
DA RABAJO EN EQUIPG &

% SER LO MAS EFECTIVO QUE SE PUEDA
A LA HORA DE COMUNICARSE.

Debe haber una comunicacién fluida entre el lider y el equipo,
asi como un canal directo de comunicacién para alcanzar las

metas propuestas.

&% DELEGAR TAREAS APROPIADA

Y EFECTIVAMENTE.

El Lider debe asignar responsabilidades basadas en las capacidades de cada
uno de los integrantes del equipo y asi mismo confiar en cada uno de ellos.

% TENER METAS COMUNES INCLUSO CUANDO
EL EQUIPO TENGA OPINIONES DIFERENTES.

Se deben plantear los objetivos de una manera clara para que se

puedan desarrollar en equipo.

% RESPETAR Y MANTENER BUENAS
RELACIONES CON EL EQUIPO DE TRABAJO.

Esto es esencial para entender la visiéon de los colegas para poder
trabajar y alcanzar las metas juntos. {Siempre hay que trabajar

de la mano con el equipo! .
i 2 §
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Las 50 del trabajo
en equipo

.
Cada miembro del | : Se coordinan actuando
equipo confia en el buen; . de forma organizada
hacer del resto de sus : ren la gestion de tiempos
companeros. E H y tareas.

Adiestramientos

R EEELEEN
‘.-----

ADRA, S.R.L.

Los miembros se
comunican
alcanzar los objetivos abiertamente, con el fin

propuestos de entender, .analizar,
...................................... . realizar y tomar
- decisiones

Los miembros ponen
todo su empeno en

. Cada miembro domina
. unahabilidad o

" . .
: conocimiento,
.
]

‘.IIII..I.IIII

complementando las
labores del equipo.

NORMAS PARA TRABAJAR EN EQUIPO
No olvidar

" o0 3
SER EDUCADO ”Por favor”, ‘gracias’,
ime lo dejas?”.

*

= Siempre pide la palabra,
la comunicacion es respeto.

PROPONER Entre mas ideas nacen,
L J L, Y
mejores estas salen.

Las tareas en equipo se resuelven
mas rapido, usa las fortalezas de
tus companeros.

Respetar las ideas del

Trabajar en
equipo es un

RETO GRUPAL
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Anexo 4.1- B Factor capacitacion y desarrollo.

TEST DE CLIMA LABORAL PERCIBIDO

¢EN EL LAPSO DE LOS PRIMEROS 6 MESES DE ESTE ANO DE TRABAJO, HA
EXPERIMENTADO UN CLIMA LABORAL AGRADABLE?

¢ TIENE RECOMENDACIONES QUE BRINDAR A LA JEFATURA PARA QUE USTED
PUEDA MEJORAR EN SU AREA ESPECIFICA DE TRABAJO? (CUALES?

¢SE SIENTE MOTIVADO PARA CUMPLIR CON SUS TAREAS LABORALES?

DE DARSE CONFLICTOS EN SU AREA LABORAL, (HAN SIDO ATENDIDOS SIN
TANTA DEMORA?

¢QUE SUGIERE QUE SE PODRIA IMPLEMENTAR PARA MEJORAR EL CLIMA EN SU
AREA DE TRABAJO?
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Proceso de la

capacitacion efectiva

* Evaluacion del desempeno.
¥ Evaluacién clima organizacional.
¥ Resultados de clima organizacional.

Deteccion
de
necesida-
des

* Qué cambios se esperan.
¥ En cuanto tiempo se verd el cambio.

Criterios y » Coémo se va a evaluar el cambio.
objetivos

¥ Qué se espera obtener.

Diseno del ¥ Cémo se va a impartir.
programa

Evaluacion » Se realiza una vez que la capacitacion.
es llevada a la practica cotidiana.
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Anexo 4.1-C Factor cooperacion.

Colaborador .

llega a tiempo

No importa cualquier
contingencia siempre
lo veras llegar a tiempo

Aporta en las Juntas

Siempre tiene
una aportacion
positiva en las juntas

No les interesan
los chismes

Evita a toda costa
ser influenciado
por rumores

Motivacion

Siempre se entusiasma
con los nuevos

Retos y proyectos

de la compania

Lealtad

en todos sus actos
demuestra la lealtad _
y respeto a la compaiiia
a la que pertenece

Hoy en Dia no se llega a entender la diferencia
entre un empleado y un colaborador.

Aqui te damos algunas diferencias
e

b

Empleado

siempre tiene un
pretexto
para llegar tarde

No da mas de
si despues

de su hora

de Salida

solo esta feliz
Los viernes

El unico dia

que se ve contento
son los Viernes
por la tarde

No le gusta Trabajar
En equipo

No comparte

sus ideas

No le interesa
desarrollarse
profesionalmente
solo le interesa
durar Dentro

de la empresa.
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Anexo 4.1-D Factor conflicto.

gl
5TIPS PARA

RESOLVER CONFLICTOS

EN EL LUGAR DE TRABAJO
Iﬂ] Sé espedfico
Cuando formules tu queja, sé claro y conciso. Si tienes algin problema

con un companero de trabajo, ve directo a lo que te molesta.
Evita chismes o hablar con otros companeros de la persona en conflicto.

lﬂ] No te lo tomes personal

Los conflictos suelen suceder por cuestiones laborales mas que por
situaciones personales. No veas el problema como "t versus los otros”,
mas bien como "nosotros versus el problema™.

[E] Sé abierto y escucha

Pueden existir circunstancias que molesten a tus companeros de trabajo.
Si escuchas sus observaciones, podras tener la oportunidad de crecer
personalmente y corregir tus conductas.

[B] No vayas directo a tu superior

Al hacer esto das la impresion de ser una persona incapaz de resolver los
problemas con sus companeros de trabajo. Intenta hablar con la persona
en privado y resolver los conflictos.

[E] No solo eres ta

Recuerda, tus companeros de trabajos pueden tener buenos y malos
dias. Sisientes que uno de tus companeros no se encuentra de buen
animo, recuerda que ta también has tenido esos momentos.

No todos los dias son perfectos.

Pasos para la resolucién de un cor

1. Definir el problema.

Aclarar necesidades.
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Anexo 4.1-E Factor identidad.

LA IDENTIDAD ORGANIZACIONAL SE DESARROLLA DESDE

CUATRO AMBITOS CLAVE

IDENTIDAD
ORGANIZACIONAL

Forma de ser de la
organizacion
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Anexo 4.1-F Factor liderazgo.

o
VISION

Es capaz de anticiparse a
las necesidades y
cambios.

&
MOTIVACION

Presta atencion a lo que la
gente desea, e inspira a

SUS equipos.

3

GESTIONA LAS
EMOCIONES

Facilita la integracion y
colaboracion, procuran
hacer sencillo lo complejo.

GUIAR

Ensefia a las personas
como desarrollar una tarea
y a que tengan éxito.

DIGNO DEo

CONFIANZA

Un buen lider tiene credibilidad,
es honesto, comprometido,
coherente y generoso

G
ASUME
RIESGOS

Alienta a sus colaboradores a
tomar corresponsabilidad de
los intentos.

, TRABAJA EN
CARACTERISTICAS EQUIPO
D; UN BUEN Interactiia e intercambia

experiencias. Manifiesta los

intereses del grupo y actiia en
l I D E R nombre de éste.

SENTIDO DEL
HUMOR

La capacidad de reirse
demuestra un elevado grado de
inteligencia y control de uno

FANIAL.
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Anexo 4.1-G Factor comunicacion.

BENEEICIOS
DE LA

COMUNICACION
PO®S|TIVA

MAYOR CAPACIDAD PARA
RESOLVER PROBLEMAS

FAVORECE LA CREATIVIDAD

MAYOR OPTIMISMO
PARA AFRONTAR PROYECTOS

MAYOR CONCENTRACION
EN EL TRABAJO

NO SE CONSUME ENERGIA EN
PENSAMIENTOS NEGATIVOS
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Anexo 4.1-H Factor estructura.

ELEMENTOS DE UNA ORGANIZACION

OBJETIVO
PRINCIPAL

AREAS DE
TRABAJO O
DEPARTAMENTOS
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Anexo 4.1-1 Factor evaluacion del desempefio.

PARA LA DIRECCION DEPARTAMENTAL DE EDUCACION DE SANTA ANA ES MUY
IMPORTANTE SU OPINION RESPECTO AL SERVICIO QUE HA RECIBIDO POR PARTE
DE NUESTRO PERSONAL POR LO TANTO PUEDE COLABORAR CON ESTA
PEQUENA ENCUESTA DE SATISFACCION AL USUARIO.

e (EL PERSONAL QUE LE ATENDIO SE DIRIGIO A USTED CON RESPETO?

sif ] No[ ]

COMENTARIQS:

e EL TIEMPO DE ESPERA PARA RECIBIR EL SERVICIO SOLICITADO FUE DE:
MENOS DE 1 HORA |:|
DE 1 A2 HORAS I:I

3 HORASOMAS [ ]

e DE NO PODER AYUDARLE EN ESTA DEPARTAMENTAL Y TENER QUE
DIRIGIRSE A LA DEPARTAMENTAL DE SAN SALVADOR (LE BRINDARON
ASESORIA DE LOS PASOS A REALIZAR?
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Universidad de El Salvador — Facultad Multidisciplinaria de Occidente

=) Departamento de Ciencias Economia

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusion

De acuerdo con el analisis de los resultados obtenidos a través de los métodos de recoleccion de
datos utilizados en esta investigacion, de la Direccion Departamental de Educacion de Santa
Ana, MINED. Se concluye que los empleados estiman que un buen clima organizacional

contribuye a mejorar el desempefio laboral.
Recomendacion

Como parte vital para el buen funcionamiento de la institucion se consideran que los factores

del clima organizacional deben ser evaluados con frecuencia para propiciar la mejora continua.
Conclusion

Algunos de los factores estudiados que influyen en el clima organizacional no fueron tomados
en cuenta debido a que esta investigacion se realiz6 en una institucion de gobierno, se determin6
que los factores que mas se acoplan al desempefio laboral de la institucion son: identidad,
liderazgo, comunicacion, cooperacion, motivacion, relaciones, estructura, conflictos,

capacitacion y desarrollo, evaluacion del desempefio.
Recomendacién

Considerar poner en practica las mejoras de los factores recomendados en la propuesta para que
el Clima Organizacional en general sea el adecuado y asi mejorar el rendimiento del personal

en Direccion Departamental de Educacion de Santa Ana, MINED.

Conclusion:

La ejecucion de la propuesta” Clima Organizacional es Igual a Salario Emocional” aportara de

manera positiva al desempefio laboral.
Recomendacion:

Realizar estudios periddicos del clima organizacional de la Direccién Departamental de

Educacion de Santa Ana, MINED. Y poner en préactica las mejoras recomendadas
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Conclusion:

Se determind que el clima organizacional en una institucion publica es muy importante ya que
el fin de este tipo de instituciones es el bienestar social y si los servidores publicos desempefian

bien sus tareas, el usuario se sentira satisfecho con el servicio recibido.
Recomendacion:

Trabajar con los empleados la motivacién, comunicacion y demas factores recomendados en la
propuesta, para que ellos al sentirse identificados con la institucion puedan cumplir con la vision

y mision de esta, y asi dar el servicio que la poblacion merece.
Conclusion

Debido a que no todas las personas perciben de igual manera las situaciones que se dan dia a
dia en el trabajo, puede variar considerablemente el sentir de los empleados en la institucion;
unos pueden sentirse satisfechos con el ambiente en el que laboran, pero por otro lado algunos

se sentiran incomodos y sin &nimo de realizar tareas.
Recomendacién

Implementar medidas para que los empleados se sientan parte importante de la institucion y asi
poder crecer como institucién y cambiar la percepcién de los usuarios de que las instituciones

publicas prestan mala atencion.
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Soludo

Estimado personal téenico administrativo:

Reciba cada uno de ustedes, nuestro mas cordial saludo y especial agradecimiente por el
empefio, esmero y esfuerze que desde sus puestos de trabajo realizan, para el
cumplimiento de las metas y objetivos trazados en las diferentes unidades organizativas,
que conforman esta gran familic denominada Ministerio de Educacién,

Ustedes, miembros del recurse més volioso de nuestra institucién, contribuyen con todos sus
talentos para llevar la educacién hasta el Ultimo lugar del pais que tanto amamos, El
Salvador; de manera que nifias y nifios, jGvenes y adultes, reciben los beneficios directes
de ese derecho fundamental, con el cual se garantizan los procesos de formacién integral,
que les capacdita para participar efectivamente en la construccién de una nueva sociedad.

Reiteromos nuestra gratitud y nos sentimos orgullosos de estar junto o ustedes en este
especial trabajo en equipo, que hace mover el engroncje pora tan significativa y

trascendente labor.
T
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Contenido del Manual

Presentocién del Manual,

Misién de la Direccién de Desarrollo Humano y la Gerencio de Servicios y Prestaciones.




Presentacion del Manual

El presente Manual de Servicios y Prestaciones (MSP) contiene la descripcidén de las
prestaciones y servicios de ley y adicionales que otorga la institucién, o todo personal
técnico administrativo del Ministerio de Educacion de oficina central, oficinas externcs y
Direcciones Departamentales de Educacién, nombrade por los sistemas de Ley de Salarie o
Contrato de cardcter permonente de conformided al Art. B3 de las Disposiciones
Generales de Presupuesto. También contiene unc guia orientativa para hocer un usc mas
ofectivo de todos los beneficios que el MINED les brinda.

Aunque reconocemos que los beneficios y prestaciones adicionales ain no llegan a todos y
todas, que ain hay necesidades no atendidas, pero estamos trabajando con mucho empefio
pora logrario y consideror otras mas.

Agradecemos a ledas las personas que son parte del MINED y a los que ya nos han dejado;
por su interés, voluntad y perseverancia en el alcance de condiciones de trabajo que permitan
desarrollornos integralmente y poder acceder a los beneficios que ohora gozamos.




m- 4

Misién de la Direccién de Desarrollo Humanoe y la Gerencia de Servicios y
Prestaciones.

La Direccién de Desorrollo Humano es el equipo humono responsable de desarrollar una eficoz
y eficiente gestion del talento humano del MINED, comprometidos con la
organizacién, trabajondo en equipo, con integridad, octitud de servicio y aperture al cambio,
con lo finalidoad de generar el desarrollo integral del empleado a través de lo
aplicacion de politicas, normas, herromientas técnicas y procesos que confribuyan al
fortalecimiento institucional en beneficio de la comunidad educativa.

Lo Gerencia de Servicios y Prestociones es el equipo responsable de onalizar
constantemente las necesidodes del personal, dentro del contexto del sistema social que
respecta al MINED, para proponer y administrar politicas y programas de bienestar que
contribuyan a elevar la satisfaccién y motivacion de cada une de los empleados, a fin de que
lo impulsen a un desempefio de alto nivel de productividad y elevada identidad
institucional.
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Estimodo equipo odministrotivo: al ser porte del MIMED, se tiene el derecho o gozor de uno  remunerocian
tafal de parte del Ministerio de Edueacibn. Pere $llué e remuneraddn total?

La remunerocion total es ogquello que estd constitvido por el solorio, los conceptos remuneraofivos

adicicnolas clorgades por ley expresa y oires prestocionss de

ambiente familiar.

star ayudar a foverecer el

Bemuneracion Total: Soloric + Prestociones de Lley + Prestociones odiclonales.,

g

[ 2.1 ACCESO A SERVICIOS DE SALUD

Tada o perional Michico admiskdrative de MINED
tiane derecho o gozor de lo amencién en sokd de
farmo infegrol y es el Instivio Solvodorsfic del
Seguro Sodal (I555) lo enfided de derecho piblics
gue responde @ los fines de lo seguridod socal,
culbsre lgd risigan profesionales ¥ comumes a los gue
wiid expusiio ol perional dal MINED (& excepcian
del personol que e pare del Mogisrerial.

Al ser cofizonte dal 555, sereclbem tres  flpos
de mervicion atencidn médico, prestoddn econdmicao
¥ prefhodicn an aipece,

Los prafiocased messol Bduyen: o cossulion axbsmo

médica, medicing general, especoldodes y odontalogia,
hospitelipaciin  an madisien gessraly especialidades,
hospiiolizodién duronte el embarozs, pare y pusrporia,
emargencio bos 24 horos del dio, servidos de
farmacia, rodiclegio, koborosoria dinko y potoliglo,
radislerepla, ulirmeecgralia,  cchahe  ferapia,
dbaloging, biopsing, lemografie;  hemodialivh  v/a
tramgplonte renal, druglo cordiovasauler, usided de
twidodos infemivos;, frofomlemos oncoligioos, medidna
mleor, medicea fiskn, medidno prevestiva de
adulled, medicisa prevenliva  de  nifo,  comulia
pedifitrica genercl y medicomenics ol b e Kijos
de los collzanies con edodes hosta les 12 afo

Les  prestociones  ecomdmicos  imcluyen: subsidia
diarle de 75% dal ialadsa baie por ecfermedad
comin, o porfr del cvorte dia ischoive hasta un
maaimo de 52 semonas; o juido de los outoridodes
médicos por wna mismo erfermedod; whildle dara
de 3% del salario baswe par ecdderte de Irabaje o
enfermedod profesiensl, o partir dal dia ligeiants ol
que ccurrkd &l ooddente; whsldio dicds de 100% del
jalarla bowe por motemidad, duronfe 16 semonos
[sale para lo sadre colizonie); cusilis de sepelic
[ovondo follecs &l asegurada)l.

Les prestaciones en aspecie: kit maternal que condlers
ropo ¥ wemilios poare el recién nocdoy apudo de
lactanca cuande ko modre eilé impasibiliteda legun
dicamen de lea médicon del 1555, para olimanior
[loctar] dabidamente al raciin nocida.

Paro ko consulto médica deberd presentor los sigulentes
documenios:

* Cotizanie y benefidardo del colizame DR del calizonte
o banaficiaric v hejo de ehargamienic de dion.

* Pemicaade: DUN ¢ hoja de clorgomienio de cilaw

e Boneficiorio de persiosode: DU vy hojo de

oiorgomienio de dins.

Fara lo ceberiara dal régiman genaral da saled y rlespos
profesionoles, el MINED aparterd ef siehe punbo cncuenta
por dento [F.50%) v el trobojodor el tres por denbo
[3%%), de la referido remenerocddn.

El persanal profesional decenle que ke side conlralada
por &l MINED poro dessmpefiorse en bobores idonicos o
odministrativos, quedo exento de colizar ol 1555, debldo
a gue se regindn de ocuerdo a ko estobleddo a ko Ley
del Imitinte Salvadoreiio de Bisnestor Mogisteriol [I5BM)
¥ @ezardn da los servicicn de salud en lo Red de Ceniras
de Atencidn atloblecides per ate Inglilube,
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9.9 Quuetos Wacacione.
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El penonal #ecnico odministrative del Minkierio de
Educacidn, por esiar sujetos o lo “ley de Asuebos,
Vocodenes ¥ Licencior de los Empleodos Piblicos™,
gagardn  de owele remunercde duronte  los
saguianied diai

@, Todos los sdbodos ¥y domingos dael afo.

b 01 de moyo - *Céo del irabaje”.

& 10 de mayo - "Dio de lo modre®.

d. 17 de junia - "Dia del podre®.

&, 13 de pepliembre - "Dio de la Indepandencio
Pakda™.

f. O3 de seviembes - “Dia de ko difussor”,

VACACIONES

El peorsomal peonics  odminignative del | MINED

gezord de  licenda  remenaroda o nombre de
“Weeaticner”, durante tres periados e el afix:

a, Semana Sanboe: 8 dios.

. Agastan & dios (del 1 ol &)L

e Diciambray 10 dias (ded 24 de didembre
al 2 de enera inchiive),

o

Bl persansl vecrica adminisiralive perfenacienie o
b deporiementos feera de Sen Salvader, gozardn de
woroclones dwenle los dios principales de ko fievios
palroscles; s=gin reglomenie de lo ley, pera la
woiadion de ogoito p recortard en el ndmero de dioy
da vacsones qui i el coscesdo con mosien de aguelias
flestos, hal coms bo edoblece ol A, 3 “Ley de Awetss,
Worodones y Licerdes de los Empleedas Pibkes",

SRR RS
*Procedisigme Trbmiles da Llcesdo y  Parsl

POOH-20, wordon D, de ko Direccidn de  Deanreolia
Humana.

T

[ seamsos v ucencias:

Todo el penonol lboico edmisinnaiive y ol parsoms
profetionol docenle  gue ho sido conlrobtodo por o
MINED; pora dessmpefiorse en lobores 1émiom o
odmisisirativos, gorord deloenda con susldn, de
camrds ol Art, 5 de ko Ley deddusios, Vocodones y
Licencias de  los Emplesdes Poblices, por low siguieniag
mioidboga:

1. Por anfermedod.

F 8 Fer olumbramisnte.

1 For anfarmedod gravisima de los porientes
cerconcs [padre, modre, céryuge, @ hijos).

i, Por duelo [folledmiento de podre, modre,
conyuge o hijos).

a, Par o desempeio de misiones oficoles
fuera de lo repiblics.

&, Par solir del pais imegrondoe delegociones
deportiva.

F Par Paternidad y /o Adepcidn,

. Por maotivos no  comprendidos en los
numercies gue preceden.

Lizcencios comprandidas an otros Layes:

i, Lagtansia Materma [LEPIMA],

b Por Citolorio por Autoridod Compsshente.

o Parficipociin an Concejes Mauricipolas [segin
esfipula ol Art. 12 de foley de  Asuohos,
Vocociones y Licencios de  Emplecsdos
Pablicas; Art, 58 del Cédige Manicipo].

d Por aclivideder Sindicales [Mamercd 11 del
lrestructivn sobre  relodones lobarales e el
Qrgono Eecutival.

Asl mizmo, s conceden o discredédn del lefe del

reipective  pervido bor  licendos  por  maotvos

paricnales con goce de weelde y no podedn exceder

o ciece dias en &l afte; tombids i padid cancadar

Ecenclo sin gooo de suelde, que o podrd exceder

dedos mewes demiro de codo afio.

VERIFICACION DE CASCS POSIBLES Y REGUERWIENTD
1406 § MO ML TR R | EL1E

Lewrele: pes sedermacicd] con goce c welda moor o dhors et i bl |6 DGR D080
s arimct a por erbermecod on gace e weida manar o il 0 s b FORMA D08 7
Fowks piriomal o por asbirmacios| i guce o webda maear o ipacl o coan chon FORMA %]
Fewiea pivicmal o gor e mewcly mcgor & 5 o y menor o igeal @ 13 FORMA DORLT

Ferita gl i pocr g weidamer a 15 din PO [
Prresta pooe Binieren fwcker el mhree gl prin FORMA (.1
(dida dr e oo FORMA (-4
Tesla g o1 phim mprioe: FORMA (4.5
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Todo o personal éenico administrativo del MINED,

incluyendo ol personal nembrado en  Centros
Educativos, confratades por sistemes de ley de
Solorio o Contrato de corécter permanente de
conformidad ol Art. 83 de los Disposiciones
Genercles de Presupuesto, debe ser incorporade o
cualquiera de los Administrodores de Fondes del
Sistema de Administrocion de Penslones, pare ser
wielos de uno pension de invalidez comin, vejez y
muerte, Los Instituciones facultades por ol Estado
Salvadorefios pora tales fines, tonto del Sistema de
Administracién de Pensiones y Sistema de Pensiones
Publico, son:

* Administrodores de Fondos de Pensiones (AFP),

* Instituto Nacional de Pensiones de los Empleados
Publicos (INPEP).

* Instituto de Previsidn Soclol de la Fuerza Armada
(IPSFA).

Durante lo vigencio de lo relacidn laboral entre ol
personal contratado y el MINED, deberdn efectvarse
colizociones obligatorias en formo mensval o
cualquiero de los Siemas orribo mencionados. Lo
obligacién de cotizar fincliza ol momento an que un
ofiiodo cumple con el requisito de edad pora
pensionorse por vejez, ounque no ejerza su derecho
y cominde trobojondo, Asi mismo, cesord lo
obligacién de cotlzar cuvonde el afiliodo seo
declorado  invalido total, medionte segundo
dictamen,

A continuacién presentomes wn cuadre con la

L Hodde | Ehite | Nk
b et | e | e | 0
g [ [T e RSO R PR
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Nt | 7 7 18 | ol | SScdm 25 oiee
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Més  Informodén pusde encontrarse en  los
siguientes sitios web:

* AFP
www.conlia.comsy
WWW,CIRCOT.Com,5v

* INPEP;
www.inpep.gob.sv

* IPSFA:
www.ipsfa.com.sy




B 3.1 DOTACION DE UNIFORMES

Tode el personal técnico administrativo de todas los
Direcciones Naclonales, Departomentales de
Educacion (incluyendo al personal administrative de
Centros Escolares) y de Staff del MINED, con salario
mener o igual o $1,500.00 (con escalafén incluido)
tendré derecho o lo dotacién amvol de 3 uniformes
y una comisa/bluse casuel, de conformidad al corge
que desempefie.

Este beneficio tiene como objetive lograr una
odecucda presentocidén y orden en el vestir del
personal del MINED, de tal formo que se proyecte
una buena imcgen ol pdblico en genercl, se
fortolezca el sentido de pertenencia hocia lo
Institucidn, asi mismo, es contribucion a la economia
familior, yo que ol MINED aporto el 100% del costo,

Lo Direccién de Desarrollo Humono, o través de la
Gerencia de  Servicios y Prestaciones y el
Departamento de Bienestar de Personal, son los
resporsables del proceso de  adguisicién  (en
coordinacién con la Unidad de Adqguisiciones y
Controtadiones) y dotaclén de uniformes, cdemas
de establecer los lineamientos y normas del uso
de los uniformes, supervisar el procese de
confeccidn y organizar lo distribucién de los mismos.

¢Cémo acceder a este beneficio?

Lo Gerencio de Servides y Prestaciones de la DDH
envioré o coda Direccion los ndminos de
personal elegible pare el beneficie de los
uniformes. Cada persona de lo néminc deberd
firmor la oceplacidn del beneficio y el compromisc
de utifzar los uniformes como lo estoblezce o
Direccién de Desorrolic Humano.

Pasteriormente, o DDH, publicord en lo INTRANET, lo
colendaorizacion de lo tomo de medidos de ocuerdo o
codo Direccién y egoe de ejecutedo dicho pose, se
precederd o lo confeccion y entrego de los uniformes,
Serd lo DDH quien publicord la progromacion para el
uso del wniforme comrespondiente pora coda dio. Lo
oceploddn de este beneficio es opcionol, sin embeargo
uno vez oceplado, el uso del uniforme es de cordcter
obligatorio mientres permonezco deniro de o
institucion, salvo cases  especiales, previamente
outorizados por la jefoturo respectiva,

Los uniformes segin el puesto del trobojador,
pueden estar integrados osk:

Uniformes que consten de 3 plezas, {falda,
blusa y chaqueta) segun diseio seleccionado
para los corges teonicos administrativos
femeninos.

Uniformes que consten de 2 piezos, (folde y
chaqueta) pora personal operative y de
servicio,

Uniformes que consten de 2 piezas {pontalén y
comisa) para personal técnico  odministrotive
masculing,

Uniformes que consten de 2 piezes poro
personal operative y de serviclo masculino,

Uniformes de color blance que consten de 2
plezas, [choquete, falda © pantalén) pare
personal de enfermeria,

Gaobadhas para personal médico que presta sus
servicios en lo Clinica Empresarial.

Uniforme que comste de 2 piezos, (bkusao o
comisa casval y pontalén  jeans) para
perscnal  femenino  y masculine que presta
servicios de compo.




m 3.2 CLINICA EMPRESARIAL

El MINED impulsa el programa de atencién en salud
integral dirigido ol personal técnico aodministrative
de oficina centrol de este Ministerio. Dicho
progroma se ejecuta en coordinacion con &l Instituto
Salvadorefic del Seguro Soclal {ISSS), mediante
CONVENIO DE COOPERACION PARA APLICACION

DEL SISTEMA DE ATENCION DE SALUD
EMPRESARIAL ENTRE EL INSTITUTO SALVADORENO
DEL SEGURO SOCIAL Y EL MINISTERIO DE
EDUCACION, suscrito desde o ofic 1999 y
modificodo en el afic 2013,

El Sisteme de Arencidn de Solud empresariol estd
basado en dos slementos fundamentales: Bl primero,
lo creccién y puesta en funclonomiento de wna
infraestructura  bésica (Clinica), que tiene por
objefivo brindar a todo el personal del MINED, los
servicios en forma oportuine @ fin de contribuir ¢ la
buena salud de los mismes, medicate el ondlisis de
situacién de salud institucional (ASS); el segundo, una
coordinacion oportuna entre ombas  institudones
pare satisfocer las necesidades en salud en los cosos
que, de acuerdo a la normativa estoblecida por el
ISSS, debaon ser atendidos en el sistema de atencién
de segundo y ftercer nivel,

Lo Clinica Empresarial del MINED proporciona a sus

usuarios los siguientes servicios:

« Consulta Médica Generol y especlolidad de
Odontologia, Pedictria, Psicologia y Nutricién.

" Prescripcion de medicamentos bésicos, segin LOM
{Ustado Oficicl de Medicamentos) y los
madicomentos outorizades para el primer nivel
de atencién .

* Atencién de Emergencios.

¢ Atencién en enfermerio: curaciones, inyecciones,
teroplas respiratorios y ofros,

* Emitir érdenes pora estudios de loboratorio dlinico
y gobinete.

* Tomo de exdmenes de loboratorio dinico,
citalogios, pruebes de VIH,

« Educacién para lo solud (Chorlos, compefios,
exdmenes, donaciones de sangre, publicaciones,
jornadas medicas), ve deniro de los octividodes
de promocion y prevencién de salud.

* Referenda o otros especiclidades de solud en

10

el Centro de Atencién de Adscripcién y/o ol Tercer
nivel,

¢Quiénes pueden gozar de esta prestacion?

* Personal del MINED, cotizantes Activos del 1SSS.

* Personal pensionado pero octivos en MINED,

* Hijos @ hijos de personal cotizante activos del
MINED, debidomente  inscritos como
beneficarios/os, con edod haste los 12 efios,

* los  emplecdos del MINED contratados por
servicios profesionales.

Los empleados cotizantes de Bienestor Magisteriol
(ISBM) que loboron en oficinos centrales del
MINED, tendrén derecho @ todos las prestaciones
de lo Clinica, excepto o lo entrega de
medicomentos, yo que su patronal no es el MINED.

:Cémo acceder o este beneficio?

Paro poder hacer uso de los serviclos de la
Clinica Empresarial, el empleado debera
efectuar los siguientes tramites:

! El personcl debe ser cotizonte al 1S5S o
pemsionado reincorporado.

2 Solicitar personalmente <on onficpacién su cita
médica, @ primera hora de lo |ormade.

3 Presentar fotocopia de DUl y corné del asegurado
del 1SSS ompliode y lominodo, poro evitar el
wsode efemplares crigincles,
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3.3 TRANSPORTE COLECTIVO

Evto prestocidn bringa ol personal del Ministerio de
Educacién de oficinas centrales y otras oficinas
anexos ubicadas fuera del Plan Maaestro, el sarvicio
de fransporte privade duronte todos los dias
loborales, para troslodarse desde el lugar de
residencic o un sitio cercano o éste, hasta las oficinas
correspondientes del MINED y viceverso,

De esta forma, el MINED contribuye o la economia
familior, seguridad y bienestar de su personal. Este
servicio no liene ningun costo econdmico para el
personal, debido o que el MINED csume ol 1 00% de
los costos.

Hasto la fecha este beneficio se presta al personal
que lobora en los Oficinas Centrales del Ministerio
de Educacién; personal que lobora en  los
instalociones de la oficina de la Direcdién Nacional
de Educocién de Jévenes y Adultos, ubicada en lo
Gmeo; ol personal que lobora en la Direcdén
Nocionol de Educacién Medio  en Colonia
Quezcltepec. Lo Gerencia de Llogistica de lo
Direcclén  Finonclera Institucional, es la  unidad
responsable de coordinar con lo empresa de
remsporte, asi mismo de establecer los neamientos
para el uso adecuvado de este serviclo. Para hocer
o de esle servicio es necesoric

I Ser empleado o empleada del MINED,

2. |dentificarse con el Carné Institucicnal vigente,

3. Mostrar una actitud de respeto dentro de los
Unidades.

1"

Transporte Nocturno

Se le facilitord transporte noclurno el personal de
las oficinas centroles del MINED, que realice
misiones oficicles fuera de su sede en horas no
laborales y ol personal que le sec encomendodo
cualquier trabajo en horos no laboroles, dentro de
las Oficinas Centrales y que w retiro de las
instalacienes del MINED, se encuentre proyectade
de las 600 p.m. o después.

Para gozar de este servicio, la jefatura solicitante
notificaré por ewxrito ol Deportamento de
Servicios de Tronsportes, con un dia de
onticipacién pora horario oficiol y con dos dios
de anticipoacién sl el servicio es en fin de semenc,
especificondo los nombres y direcciones  de
residencio de los empleados.
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MUTUAL
Esto prestocidn busca dar |o protectién econfmico o
fravés de un sstema de segure de vida bdsico y
sigural epoionales, per resge de muere o les
empleadas odminisrotives y docertes en serviclo y

pergionaodos  del  Ministeric de  Educocidng
contribryendo de eso monera ol drea de sequridod
sacial

El Ministeria de Educosbén aporia el 100% del mesio
del seguro de wide bdsico pore sus emplecdes,
ounlguiern que feere su forma de nombromiendo, Los
seguros de vido opcional, de vwido dotal y sepelio,
son de cardcher woluntario y el empleodo deberd
suscribiree de aouerds al moento deseade.

El segure de vide basice as una prestocién gratsa
ouyo monto de coberturo es de US 5342857,

Procadimiante pora  hocer efective el segure:

1. Prasentarse elfles] beneficleriels) a la Unidad de
Frestociones con o Porfldo de Defundén dal
fsagurodo que loborobo en el Ministerio de
Bducacidn ¥ con el DU ariginal de lo persono gue
presenia la partida, para verificar en la base de
dotes los seguras gee fenla coniralade y ko
beneficlorios gue hobio designods. Sa e
enfregord wia geio con el Mstodo de los
documenios necesorios o presentor paro inkchar el
trdmile de page reipedive. En cose de que o
beneficioric  sea mener de edod, debe
presemtorse su Representonte Legal [podre, modre
o omboi), de no exidir éstos, deberd seguir
diligencias en lo Procuraduria pora gque e
dashgnan un Tuter Legal,

En coso que el beneficiorio esté fuero del pals,
debe olergor Poder ante un obogodo-notario
pilviadarefio o anle & Consul de B Salvader en el
paols en gue resido, poro que le represenien y
realizar los dilgencias en la Cajo Mutual,
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2. Je deben presentor todes los beneficiorics
designodos, para complemenior les siguentes
dotumentes Reclame de Page v Page a wavés
de abane a cuenia.

Ry s B

DOCUMENTACION DEL FALLECIDO
* Certificacion Original de la Porfida de Defuncidn

= Certificacidn Criginal de la Portide de Nedmienhs.,

* Documento Unico de Identidad [DUI) Original v
fotocopio poro ser confrontodao.

*Paliza del Seguro.

* Constancio del Centro de trobajo donde astaba
nambrade|a), indiconde nombre v corge, Techa
descda y hasta cuando trabaléd el folleclde. Dabard
contener ol final el nombre, corgo y firmo de lao
persono que lo extiendo y el selle respectivo.

DOCUMENTO DE CADA BENEFICIARIO

* Carfificocién Originol de Portida de Mocmiento.

» Documants Unice de Identided [DUI) Original v
fotocopio pora ser confrontodo v oiro decumento
legal vigente de identificocion, segin seo el coso

* WIT Criginal y folocopio poro ser confrontoda.

* Cuento boncaria en  originol y  folocopio.

CAJA
b

La proteccién a los tuyos




@ 5.5 APOYODE LAS ACTIVIDADES
DEPORTIVAS. TROFEOS PARAEL TORNEO

FUTBOLISTICO

Cado ofio, por iniciativa de comporieros de
Direcciones Nacionales y de Sioff del MINED
vbicodas en el Plan Moestro, se orgoniza y
desarrolio un campeonato de futbol, familiarmente
conacido como “Papi Futbol”. Los eventos deportivos
se desorrollon fuero de horario loboral y en
espacios recraotives de Insthhuciones Educotivos. Lo
organizecion de este torneo fomente la recreocion,
espiritu de compofierismo, lo sona competencio e
incluso lo potenciacion de liderazgos deportivos.
Anvalmente parficipon un  promedic de 100
empleados del MINED.

El Ministeric de Educocién, o través del
Departomento de Bienestar de Personal de lo
Gerendla de Servicies y Prestaclones de lo Direccién
de Desarrcllo Humano, efectia la dotacién de los
trefecs  paro ol campeonalo amal de fUibol.

Los trofecs se entregan de ocuerdo a los siguientes
espaclficaclones:

* | wrofeo paro el equipo gonador del Torneo de
Copa.

* 1 nofeo pare el aquipo gonodor del Torneo

Relémpego.
* 3 rrofeos o los primeres lugares del Torneo Regular.

* 2 nofeos o los primeres lugores del Torneo de
Ligullle,

* 1 trofeo al jugador goleador del Campeonato.

La entraga de trofeos o los equipos gonadores y al
campedn goleador del torneo finalizado, se realiza
en lo inovguracion del Compecnato del siguiente
ofio, Estos trofeos son entregados per Tilvlares del
MINED.
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3.6 CARNE DE IDENTIFICACION DEL
PERSONAL ADMINISTRATIVO DEL MINED

El corné de identificacién institucional del MINED, es un
documento que hace constar que una persona posee
o relocidn laboral de formo permonente con el
MINED, Sirve como documento de presentacidn
institucional adentro o fuerc de sus Instalociones,
Asi mismo, les permite o los emplecdos tener acceso
sin grodo de dificultad o los beneficlos que el MINED
brindo @ sus coloborodores. Lo emisién yentrega
del comé no fiene costo algwo para el personal
baneficiado,

El MINED se ho comprometide en propercionor un
carné o su personal odministrativo en las siguientes
circunstandias:

.Cada vez que se produzca un combio de Titulor.
Este suceso requerird un cambio en el apartado
de firme en el formate de carnéd, por tonto
hobré que emitir un nveve comé pora  cado
empleado adminkstrative,

7. Cuendo un empleado solicha reposicién de carnéd
ya sea por haberlo extreviade ¢ por deterioro,

1.Cuondo hay contratocién de personal téenico

y administrativo, como parte del proceso de
induccién, se entrega su  primer comé,

Preguntas y respuesias relacionadas
esle beneficio,

con

#Quién es lo Unidad dal MINED, responsable de
emitic el corné?

El Deportomento de Administrocién y Control de
Personal de lo Direccién de Desarrollo Humono, es
lo dnica unided autorizada para emitir ol carné,

Procedimiento pore la  Gestion del Proceso de
Carnetizacién del personal administrative PDDH-50,
versién 0.0, de lo Direccién de Desarrollo Humono.
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2Qué hacer si extravio ol carné o se deteriora?

Podré solicitar uno reposicidn de diche comé, Para
gestionar la reposicién, debe completar la
FORMA RC-01 y entregorla o remillr ol
Deparfomento de Administracién y Control de
Personal de lo Direccion de Desorrollo Humaono,
Oficina Central. En el coso de reposicion  por
deterioro, tombién deberé odjuntor el comé o
reemplozarse, En coso que usted pertenszco o uno
departamental, deberé presentar al FORMA RC.01
con el comné a reemplozorse o lo  persona
coordinadora de lo Unidod de Desarrolle Humono
Departomentol,

¢En cuénto tiempo me repondrdn el carne, lvego de
haberlo solicitado?

El Departomente de Administracién y Control de
Personal de lo Direccién de Desarrollo, atenderéd la
solicitud y entregora el camé enun plazo no mayor
de 15 dias habiles luego de haberse solicitado.

¢Cuantos veces puedo solicitor una reposicién?

Unicomente podré solicitar una reposicién por aflo,
ya sea por deterloro o extravio,




B 3.7 SERVICIO DE EDUCACION INICIAL Y

PARVULARIA PARA HIJOS E HIJAS DEL

PERSONAL ADMINISTRATIVO DE OFICINA
CENTRAL

El Ministerio de Educocién se ha comprometide en
facilitar o los hijos @ hijas del persenal que laboro en
w sede central, con edodes de 3 meses hosta 7
ofies, wn espacio educative, seguro y de colidad
donde reciban su educacién Inidal y atenclén
especializado  paro  promover su  desarrollo
integrol. Esta  prestacién se denomina:

“Servicios de Educocion Inicial y Parvularia®.

#Como funciona este servicio 2

El MINED efectéa un proceso de lichacion o libre
gestién, pora selecdionar @ wa o mds instituciones
privadas que cumplon con los requisites definidos en
los Términos de Referencia para ofrecer los servicios:
experiencia, colidad comprobada en lo atencidn,
cualificocidn del personal, cerconio o los ofidnos
centrales, costos, etc. Una vez seleccionodo(s), se
efectio un contrato amval, poro que estas instituciones
brinden lo atencién o los hijos @ hijos del personal
odministrative de oficna central durante todo un afio.
Bl Ministerio de Educacion absorbe el B5% del costo
de lo mensuclided establecida por lo Institueién y ol
empleado o empleado pogo el | 5%restante.

Cédmo occeder o este beneficio?

1. Soficitor informocion de los Servicios de Educacién
Inicial y Parwularia, en &l Deportomento  de
Bionestar de Perscoal de lo Gerencia de Servicios
y Prestociones, de lo Direccién de Desarrcllo
Humano |[Edificlc A4, primero plonta), ANl e
Informarén sobre los  Instituciones  disponibles,
requisifos, costos, etc.

2 Visitor los establecimientos indicados y solicitar el
Servicio de Educacion nical y Parvulardo de su
conveniercio, medionte nota firmada por el Director
Nodionol o Staff y presantoda en lo Direcdén de
Desarrollo Humano.
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3.8 Departamento de Bienestar de Personol
notifica lo oceptacién de soliciiudes o los
interesados y entrego formulario SG-01.

4, Solictante completa formulario 5G.01,
adjuntando fotogrofios (padre 6 madre e hijo)
y Portida de nacimiento del nifio o nific en
original, de fecha reciente. Presento esta
documentacién en lo Gerencio de Servicios y
Prestaciones de lo Direccién de Desarrollo
Humane,

5.El Departomento de Bienestar de Personal
e comunica con el solicitante para indicarle la
fecha en la que puede hacer uso del servicio.




D 34 EVENTOS DE FORMACION

Lo Direccidn de Desarrollo Humono del Ministerio de
Educaclén, ¢ trovés de lo Gerencia de Servicios y
Prestaciones, especificomente del Departomento de
Copacitacién y Desorrollo, es responsable de la
implementacion  de plones y progromos de
copacitocién que tienen come propasito contribuir o
desorrollor  habiidodes técnicas y humonas en el
personal técnico  oministrativo, medionte  lo
coordinodén, organizodén, promocién Yy
administracion de octividodes de capacitacidn y
desorrollo que permitan a toda la orgonizacian y sus
respectivos componentes, influir en la efectividad y
eficiencio operodional de la Institucion y como meta
finel, elevar lo calided de los servicios que el
Ministerio de Educacién brinda,

Parc el Ministerio de Educacién es de vital
imporioncia propicor espacios de capocitocidn, que
fortalezcan las competencios técnicos que oyuden o
mejorar el trabojo. Sin embargo, "o técnico™ no lo es
todo. Por ello el MINED también da la misma prioridad
o propicior espacios de formocidn que promuevon el
bienestar integral de su personal. Entre ofros los
relaclonados con el dreo de relaciones humenas,
Identidad, autosstima, efc,

tComo porticipar?

Se porlicipo en eventos de copocitacion, de las
siguientes fermos: por designacién, por resdltados de
Evolvacién del Desempefio con dreas de mejoro y
por asistencia voluntaria. La primera (designacidn}ie
compete al Director o Directora Naclonal,
Deportamental o Stoff seleccionar ol personal para
n determinodo evento de formoddn. La siguiente
es0 trovés de convecolorio 0  evenlas  de
fortolecimiente  de competercios y finalmente
(osistencdio voluntaria) se notifica por olgdn medio
[INTRANET, afiches, etc.) con los datos del evento,
requisitos y procedimiento pora lo inseripcion,

16

Bl Departomente de Caopoacitacidén y Desarrollo,
Impulsa  eventes de formacién en los Greas de
Desarrollc  Humano, Desarrclio Gerenclal,
Haobilidodes Técnicas, Legisloddn y Tecnclogio,
En el marco de estos occiones, onvalmente invita
al persenal administrotivo interesade en compartie
sus “soberes” y expertidos, o gue opoyen al
desarrollo de los eventos de copacitacin,
formando parte del equipe de focilitadores
voluntarios,
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3.9 DOTACION DE CANASTA BASICA

Tode el personal técnico administrative  del
Ministerio de Educodidn, cuyo salario es igual o
Inferior o $1,050.00, tendrd el beneficio de gozar
de una Tor|eta elecirénica de $50.00 canjecbles en
un supermercado naclonal, para e compre
estrictomente de alimentos y/o articules de primera
necesidad, Este beneficio, conocido como "Canasta
Bésico” se hord efedivo cada dos meses y serd
canolizodo o través de lo Direccién de Desarrollo
Humano, especificomente en lo Gerenda de
Serviclos y Prestaciones y el Deportamente de
Bienestar de Personol, Este es un apoyo odicional
del MINED o la economic de sus colaboraderes,
como paorte del compromiso de las autoridades en
beneficiar mtegrolmente a su personal.

La conasta basica serd adjudicade o code
empleado, por medio de uno torjeto electrénico
(Gifticard]} que permite mayor seguridad pare el
usvario,

El emplecdo beneficorio reclizord el conje en el
lugar auterizado, presentando el DUl y Comé de
Identificocion respectivo.
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[ ]
I ' l 310 SEGURIDADY SALUD OCUPACIONAL

El Ministerlo de Educacién, cumpliendo con lo Ley
General de Prevencién de Riesgos en los Lugares
de Trobojo, ha implementade wn ploan de
prevencion de riesgos labaorales, el cual tiene como
finalidad establecer occiones que minimicen el
riesgo de accidentes loboroles y que el persenal
resulte ofectado.

Como la Ley lo establece, el MINED debe conformar
un Comité de Segurided y Salud Ocupadional
en oficing central y wo en cada Direccién
Deportomental de Educocén, que goarantice
la ejecucion de las occiones de caracter preventivo.

Este equipo de personos reclize sus funciones
Ad-Honorem y demuestra un verdodere gesto de
solidaridad pora con todo el personal del MINED,

En contribucién, el MINED esté brindando el apoyo
necesario para que lo ejecucién de los ocdones
preventivas sea efectiva y sostenible en el iempo.
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Contribuir ol blenestar del personal es un objetive primordial de la Institucion, por lo que debe hocerse lo
necesario para procurar que la permanencic de los rabojodores sea lo més gratificante posible, mas
olld de un salario que todos y todas se merecen,

Muchos grocios por ser parte de este equipo de personos, que con su trabajo de coda dio contribuyen o
que cada nifte, nifia, joven y adulte adquierc la educocdién que El Salvador necesita para ser un pais
mas préspero, educade y seguro,

Por ello &s importante conocer las expectotivas, sugerendas o Ideas, que contribuyan e elevar o calidad de
los servicios que el MINED ofrece o sus empleados.

Anexo 4.1-A



= oa. MININTERIO
:i‘é&’ DE FDUCACION
*iee'  CIENCIAY
. TECNOLOGIA
Ministerlo de Educacitn Ciencia y Tecnologla
Direccion Departamental de Santa Ana.

Santa Ana, 26 de julio de 2019

Poreste medio se informa a los Jefes y Coordinadores de la diferentes unidades que
conforman esta Direccion Departamental de Educacion, con indicaciones de! Licenciado
José Ernesto Velado Director Departamental Interino Ad-Honorem se hace del conocimiento
que estudiantes de la Universidad de El Salvador, han salicitado realizar un estudio en lo
que respecta al Clima Organizacional, dicha investigacion es (nicamente con la intencion de
brindar a portes de mejoras basados en la informacién refiejada por dicho estudio.

Por lo anterior solicito atodas las unidades brindar el apoyo a las estudiantes Karla Estephany
Pefate Alvarado y Miriam Denisse Salazar, ellas pasaran por las oficinas el dia lunes 29 de
Corriente mes haciendo entrega de una encuesta, instrumento que dejaran para luego pasar a
retirarla ya llenas, el dia martes 30 de julio del corriente afio

Atentamente

10° Avenida Sur entre 33 y 35 Calle Poniente. Colonia El Palmar, Teléfonos 2440-1222 y 24402482




Anexo 4-1 B

Universi dad de El Salvador

UNIVERSIDAD DE EL SALVADOR.
Facultad Multidisciplinaria de Occidente
Departamento de Ciencias Econémicas.
ENCUESTA DIRIGIDA A EL PERSONAL DE LA DIRECCION DEPARTAMENTAL DE EDUCACION SANTA ANA MINED.

Presentacién: Este instrumento responde a la investigacion de trabajo de grado para optar al titulo universitario de la Licenciatura Administracion de
Empresas.
Obijetivo: Conocer la percepcion del Talento Humano del Ministerio de Educacion Direccién Departamental de Santa Ana, respecto al clima laboral en la
institucion.
Indicaciones: Rellene el item de cada literal de acuerdo con la escala que se muestra por debajo de cada pregunta, segin considere conveniente, la escala

tiene el significado respecto a que tan de acuerdo o desacuerdo esta con la pregunta.

O1 al 3 De Acuerdo O1 al 3 Desacuerdo

Q4 al 5 Totalmente de Acuerdo O 4 al 5 Totalmente De acuerdo
DATOS GENERALES:

1) Sexo: Femenino O Masculino O

2) Edad:

3) Afios laborando en lainstitucion: la5afios O 5al0afios O 10omas O
EVALUACION DEL MINED DIRECCION DEPARTAMENTAL DE SANTA ANA CON RESPECTO AL CLIMA LABORAL:



4 ¢ Esta satisfecho con su trayectoria en la institucion? 6. ¢Considera que existe una buena comunicacién entre

compafieros de trabajo en la institucion?

OPINION/
PUNTAJE 1 2 3 4 5 OPINION/
DEACUERDO | o] o o] o] o] PUNTAJE 1 2 3 4 5
DESACUERDO | o] o] o] ol o]
DE ACUERDO o o o o o
. ~ -
4. ¢Existe \un alto grado de entrega y desempefio en su trabajo* DESACUERDO S = 5 5 5
OPINION/
PUNTAJE 1 2 3 4 5
7. ¢Las relaciones laborales en la institucion son buenas?
DE ACUERDO o o o o o OPINION/
PUNTAJE 1 2 3 4 5
DESACUERDO o o o o o
DE ACUERDO o o o o
5. ¢Enla oficina se fomenta y desarrolla el trabajo en equipo?
OPINION/ DESACUERDO o o o o
PUNTAJE 1 2 3 4 5
DE ACUERDO o o o o o

DESACUERDO o o o o o




8. ¢Las funciones en la institucion estan claramente definidas? DE ACUERDO o o o o o

OPINION/
PUNTAJE 1 2 3 4 5 DESACUERDO o o o o o
11. ¢ Se siente con &nimo al momento de realizar su trabajo?
DE ACUERDO o o o o o i
OPINION/
PUNTAJE 1 2 3 4 5
DESACUERDO o o o o o
DE ACUERDO o o o o

9. ¢En la institucion se realizan actividades que fomenten el

trabajo en equipo? DESACUERDO o o o o
OPINION/
PUNTAJE 1 2 3 4 5 12. ¢ Considera que hay un buen clima laboral en la institucion?
OPINION/
DE ACUERDO o o o 0 0O PUNTAJE 1 2 3 4 5
DESACUERDO o o o o o DE ACUERDO o o o o
10. ¢En la institucion se recibe algun tipo de incentivo? DESACUERDO o o o o
OPINION/

PUNTAJE 1 2 3 4 5



13. ¢Tener un buen ambiente laboral en la institucion puede
aportar a realizar de una mejor manera su trabajo?
OPINION/

PUNTAJE 1 2 3 4 5
DE ACUERDO o o o o o
DESACUERDO o o o o o

14. ¢ Los conflictos en la institucion son constantes?
OPINION/
PUNTAJE 1 2 3 4 5

DE ACUERDO

DESACUERDO

O O O O O
15. (Al ocasionarse un conflicto en la institucion los jefes

inmediatos resuelven de manera correcta?
OPINION/

PUNTAJE 1 2 3 4 5

DE ACUERDO

DESACUERDO o o o o

16. ¢Se implementan medidas para evitar los conflictos entre

comparieros de trabajo de la institucion?

OPINION/

PUNTAJE 1 2 3 4
DE ACUERDO o o o o
DESACUERDO o o o o

17. ¢ Al tomar una decision acerca de su trabajo, acude con

frecuencia donde su jefe inmediato?

OPINION/ PUNTAIJE 1 2 3 4
DE ACUERDO o o o o
DESACUERDO o o o o




18. ¢ Cree que el clima laboral en la institucién puede mejorar? OPINION/

OPINION/ PUNTAJE 1 2 3 4
PUNTAJE 1 2 3 4 5
DE ACUERDO o o o o
DE ACUERDO o o o o o
DESACUERDO o o o o
DESACUERDO
O O O O O 21. ¢En la institucidn existe el ideal de mejora constante en la
realizacion de labores
19. ¢Segun su criterio ¢en la institucidn existe armonia, respeto OPINION/
colaboracion? PUNTAJE 1 2 3 4
IO DE ACUERDO o o o o
PUNTAJE 1 2 3 4 5
DESACUERDO
O O O O
DE ACUERDO o o o o o
DESACUERDO o o o o o

20. ¢La informacion y comunicacion que recibe para realizar su

trabajo es oportuna?



22 ¢Recibe un trato justo el trabajado en la institucion?

OPINION/

PUNTAJE 1 2 3 4 5
DE ACUERDO o o o o o
DESACUERDO o o o o o

22. ¢ En la institucion se apoya la innovacién en la forma de

hace sus actividades laborales?

OPINION/

PUNTAJE 1 2 3 4 5
DE ACUERDO o o o o o
DESACUERDO o o o o o

23. ¢ Como pate del personal de la institucion usted ha sido
evaluado respecto a su desempefio laboral?

23 ¢Recibe capacitaciones como retroalimentacion en la

institucion
OPINION/
PUNTAJE 1 2 3 4 5
DE ACUERDO o o o o o
DESACUERDO o o o o o

24 ¢Le gustaria recibir mas capacitaciones en su area?

OPINION/

PUNTAJE 1 2 3 4 5
DE ACUERDO o o o o o
DESACUERDO o o o o o




Observaciones

Si

no

Usualmente

¢Existe una buena relacion entre el personal de cada

area?

¢Estdn comprometidos con los objetivos de esta

institucion?

¢ Se sienten identificados en su area laboral?

¢Realiza satisfactoriamente las actividades diarias

de esta institucion?

¢Existe liderazgo entre lineas jerarquicas de niveles

superiores a niveles inferiores?

¢Hay muchos desacuerdos con respecto a quienes

son sus autoridades?

¢Los empleados acatan ordenes de sus superiores?

¢ Existe una buena comunicacién entre empleados?

¢Brindan una buena atencion a los usuarios?

¢Tienen definido el personal cual es su funcién

dentro de la institucién?

¢Se realiza algin tipo de instrumento de
autoevaluacion para mejorar las relaciones entre los

empleados?

¢El ambiente laboral en las areas de trabajo estan
acordes con la personalidad de cada empleado del
MINED?

¢Las autoridades de esta instituciébn manejan de
forma adecuada los conflictos que se dan por la falta

de motivacion hacia los empleados?

¢ Los conflictos entre el personal son frecuentes?

¢Se implementan soluciones inmediatas ante un

conflicto?

¢Se toman las medidas necesarias para evitar

conflictos?

¢ Se observa con frecuencia los desacuerdos dentro

de la institucién?




¢ Estan capacitados para s usuarios?

¢Reciben capacitacion que ayuden con la

motivacion personal?

¢Reciben capacitaciones que los orienten para
desarrollar sus tareas especificas?

¢Larelaciones laborale se dan de manera forzada?

¢Se ve reflejada la practica del respeto entre los
empleados del MINED?

¢Existe un ambiente de cooperacion entre las areas

de esta institucion?

¢Se realizan reuniones que ayuden a forjar

relaciones estables dentro de la institucion?

¢Es la falta de comunicacién la que crea una

atmosfera negativa en el area laboral?

¢Los empleados cuentan con un lugar limpio para

desarrollar sus actividades diarias?

¢La intuicién cuenta con la infraestructura adecuada

para la cantidad de personal?

¢Se cuenta con una iluminacién adecuada que evite
dificultades para desempefiar las actividades

diarias?

¢Se cuenta con los espacios adecuados para el

desenvolvimiento de los trabajadores en sus labores?

¢Existen conductas de apatia entre el personal?

¢Existe una agenda de reuniones regulares para
discutir temas especificos por cada éarea que

conforman a esta institucién?

¢Existe alguna motivacion hacia el personal que
genere en ellos un espiritu de lealtad para realizar de

manera efectiva sus labores diarias?

¢Hay actividades que motiven al personal a realizar

mejoras en su area de trabajo?




¢La confianza en un valor que se practica entre el

personal?

¢Existen distractores que no permitan la realizacion

plena de las actividades diarias de cada empleado?

¢Cuentan con estrategias necesarias para evitar un
ambiente negativo que genere diferencias de

opiniones entre empleados?

¢Se le da importancia al factor cooperaciéon como
medida para forjar relaciones entre las areas

laborales?

¢Se estdn tomando las medidas necesarias para
motivar al personal y realicen sus actividades diarias

con eficiencia?

¢Ponen en practica algun factor que animen al

personal desmotivado?

¢Realizan capacitaciones que aumenten el desarrollo

intelectual del personal?

¢Existen programas de desarrollo personal g los
ayuden a definir objetivos para el buen desemperio
laboral?

¢Las autoridades tienen claro la importancia de

capacitar al personal?

¢Cuentan con las herramientas necesarias para
contribuir con el desarrollo profesional de los

empleados de esta institucion?

¢Se estd cumpliendo con la vision y la mision

establecidos para esta institucion?

Anexo 4.1-



CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES

ACTIVIDADES SEMANAS

FEBRERO

MARZO

ABRIL

MAYO

JUNIO

JULIO

AGOSTO

2 |13

2] 3

213

2 3

[EY

BlUsqueda de Docente Asesor

Reunion con el Asesor para lineamientos del
Trabajo de Grado

Eleccion del tema de Trabajo de Grado

Inscripcion del tema de Trabajo de Grado

Reunion con el Asesor

Investigacion de informacion

Elaboracion de Anteproyecto

Entrega de Anteproyecto

O |Njocojun|bd [WIN

Aprobacion de anteproyecto

=
o

Desarrollo de Capitulo | de Trabajo de Grado

[y
[

Entrega de Capitulo | al Docente Asesor

[y
[

Revision de Capitulo |

[y
N

Desarrollo Capitulo |l de trabajo de Grado

[y
w

Entrega de Capitulo |l

=
~

Revision de Capitulo |l

=
[Sa)

Desarrollo de Capitulo Il de Trabajo de Grado

[E
D

Entrega de Capitulo Il a Docente Asesor

[y
~

Revision del Capitulo Il

[N
o)

Desarrollo del Capiyulo IV de Trabajo de Grado

[
(o)

Entrga del Capitulo IV

[}
o

Revision del CapitulolV

N
=

Revision final del Trabajo de Grado

22

Reunion de informacion sobre aspectos
protocolarios

23

Preparacion para la Presentacion de Trabajo de
Grado

24

Ensayo previo a Presentacion de Trabajo de Grado

25

Defensa de trabajo de Grado




