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INTRODUCCION
El clima organizacional lo conforma el ambiente donde una persona desempefia
su trabajo diariamente, el trato que un jefe puede tener con sus subordinados, la
relacion entre el personal y las condiciones que ofrece la instituciobn a sus

colaboradores.

Por lo expuesto anteriormente, el objetivo de este documento es brindar a la
entidad gubernamental objeto de investigacién, una medicion del clima
organizacional y planes de mejora que impacten positivamente sobre las
percepciones de los colaboradores, con la finalidad contar con un clima

organizacional saludable.

Se presenta en el capitulo |, las generalidades de la investigacion, que incluye el
marco tedrico que da el sustento a los factores y variables estudiados. Posterior a
este, el capitulo I, presenta la descripcion de la situaciébn actual obtenida,
mediante cuestionario estructurado del clima organizacional proporcionado a los
colaboradores, con lo que es posible identificar su percepcion con relacion a
aspectos organizacionales como: en métodos de mando, caracteristicas de los
procesos de influencia, comunicacion, planificacion, fuerzas motivacionales, toma

de decisiones, objetivos de rendimiento y de perfeccionamiento.

En el capitulo Ill, se desarrolla la propuesta de implementacion de circulos de
calidad, programas de capacitacion y cartelera de informacién sobre las
autoridades de la Direccion de Recursos Humanos de la entidad gubernamental.

Al finalizar el documento encontrard conclusiones, recomendacién y bibliografia

de la investigacion.



CAPITULO |
Marco Tedrico
A continuacion, se presentan los conceptos y definiciones que sustentan la

investigacion.

1.1 Instituciones

“Las instituciones: son mecanismos de indole social y cooperativa, que procuran
ordenar y normalizar el comportamiento de un grupo de individuos que puede ser
de cualquier dimension, reducido o amplio, hasta coincidir con toda una sociedad”.
(28:S.P)

Existen dos tipos de instituciones segun las fuentes de aportacion, las cuales se

describen a continuacion:

e Publicas: dependen y reciben aportes del Estado.
e Privadas: dependeny reciben aportes de personas que desarrollan actividades
para beneficiar a la sociedad.

En las instituciones se determinan las actividades que crean un conjunto de
preceptos, reglas y practicas que optimizan los recursos para el alcance de

objetivos.

1.1.1 Sector publico
El sector publico es el conjunto de organizaciones administrativas mediante las
cuales el estado hace cumplir, la politica del territorio, poder politico y la poblacion

expresada en las leyes del pais.

El principal objetivo de las actividades realizadas por la administracion publica es

satisfacer las necesidades existentes en la poblacion e impulsar el desarrollo del



pais, es por ello que se establecio en la rama de la administracion de personal, por
medio de la creacion de la Oficina Nacional de Servicio Civil, mediante el Decreto

1748, Ley de Servicio Civil, el cual entro en vigor el 01 de enero de 1999.

Por medio del Acuerdo Gubernativo 185-2008, Normas para regular la aplicacion
de la politica que, en materia de recursos humanos se debe implementar en la
administracion publica, de fecha 07 de julio de 2008, en el Articulo 8 se le indico
a la Oficina Nacional de Servicio Civil, iniciar el proceso de desconcentrar las
funciones a las diferentes instituciones de la administracion central y entidades
descentralizadas, al reestructurar las unidades de recursos humanos
denominadas “oficinas tipo”, por lo que actualmente cada institucién que conforma
la administracion publica realiza sus propios procesos y el nuevo rol que a la
Oficina Nacional de Servicio Civil es de ente normativo y fiscalizador de las

gestiones realizadas.

Al desconcentrar las actividades, en las entidades gubernamentales la direccién
es ejercida por la autoridad nominadora de la cartera Ministerial, sin embargo,
delegan la autoridad en las personas que se haran cargo de las unidades
administrativas por medio de las funciones establecidas en las estructuras

organicas establecidas en Acuerdos Ministeriales de cada una de ellas.

1.2 Administraciéon
‘La administracién es el proceso de disefar y mantener un entorno en el que,
trabajando en grupos, los individuos cumplan eficientemente objetivos

especificos”. (3:6)

“La administracion cientifica es el estudio sistematico de las relaciones entre las
personas y las tareas con el objeto de disefar procesos de trabajo eficientes”.
(25:17)



La administracién es un proceso que trata con grupos de personasy las relaciones
entre ellas, para disefiar entornos y procesos de trabajo que permitan cumplir

objetivos especificos por medio del proceso administrativo.

1.2.1 Proceso administrativo

“El proceso administrativo es aquel que planea, organiza, integra, dirige y controla
las actividades de la organizaciéon y el que emplea los demd&s recursos
organizacionales, con el propésito de alcanzar las metas establecidas para la

organizaciéon”. (3:25)

Para realizar un estudio sistematico, la administracion se auxilia de las fases del
proceso administrativo, las cuales son: planeacion, organizacion, integracion,

direccién y control.

A través de este proceso se facilita establecer, comprender y diagnosticar la
situacion administrativa actual de las organizaciones, la cual influyen en clima

organizacional.

1.2.1.1  Planeacién

“La planeacion implica seleccionar misiones y objetivos, asi como las acciones
necesarias para cumplirlos, y requiere por lo tanto de la toma de decisiones; esto
es, de la eleccion de cursos futuros de accién a partir de diversas alternativas”.
(3:35)

La planeacion es la funcion de la administracion que comprende el analisis de una
situacion, de la cual se parte para establecer objetivos y formular planes de mejora

gue pretende beneficiar a la organizacion.



a) Elementos de planeacion
Son los distintos tipos de planes que ayudan al desarrollo efectivo de

la organizacion.

e Mision
La mision describe la funcién actual que realiza una organizacion, en
la cual es importante responder en ella los cuestionamientos
siguientes: ¢Qué hace?, (Como lo hace?, ¢A quién atiende? y

¢, Como lo atiende?.

o  Vision
Una visibn expresa las aspiraciones fundamentales de la
institucion, indicandoles el trayecto a seguir a sus miembros al
responder los cuestionamientos siguientes: ¢Qué quiere
hacer?, ¢ Cémo se va a hacer?, ¢, A quién se va a atender?,

¢, COmo se va a atender?.

o Valores
“Se refiere al “actuar dentro de un marco social e influir
directamente en la vida del ser humano, necesita un patrén o
sistema de valores deseables, que permita satisfacer las
necesidades del medio en que actua y opera con ética”.
(1:161)

Determinan las creencias de la institucion, al definir las normas
de interaccion individual y grupal entre las personas con los
clientes internos y externos, al aportar aspectos positivos a la

cultura organizacional.



e Objetivos
“Son los fines que se persiguen por medio de una actividad de una u
otra indoles. Representa no solo el punto terminal de la planeacion,
sino también el fin que se persigue mediante la organizacion,

integracion del personal, la direccion y el control”. (25:129)

Son los propésitos verificables o cuantificables que se persiguen al
final de determinado periodo por medio de una actividad y
representan el traslado a términos concretos de lo que se desea
alcanzar mediante la organizacion, integracion, direccion y control,

también sirven para medir resultados en el clima organizacional.

e Metas
Son las actividades y procesos que se deben seguir y culminar para

alcanzar un objetivo propuesto.

¢ Procedimientos
“Son planes por medio de los cuales se establece un método para el

manejo de actividades futuras”. (25:131)

Son los planes que describen cronologica y detalladamente la
secuencia de pasos requeridos para ejecutar las actividades futuras

de los acciones de mejora al clima organizacional.

e Presupuesto
‘Es el instrumento de planeacion fundamental de muchas
organizaciones, dado a que obliga a la compafiia a realizar por

anticipado una recopilacion numérica del flujo de efectivo, gastos e



ingresos, desembolsos de capital, utilizacion de trabajo o de horas

maquina esperado”. (3:48)

En el presente documento se utilizara como instrumento de
planeacién, el cual en terminos numericos expresa los resultados

esperados.

b) Instrumentos administrativos de planeacion
Ayudan a prestar atencion a las oportunidades que existen en cada area
de la entidad, para abordarlas de forma técnica por medio de establecer
objetivos a cumplir, lograr identificar las alternativas de solucion e

implementar los instrumentos administrativos.

e Gréfica de Gantt
“Las graficas de Gantt son una ayuda visual muy util para determinar
las cargas de trabajo y la programacion. Deben su nombre a Henry
Gantt, quien las desarrollé a finales del siglo XIX. Las graficas
muestran el uso de los recursos, por ejemplo los centros de trabajo y
la mano de obra”. (15:564)

En un cronograma se visualiza la gréfica de Gantt, al determinar las
actividades a realizar, debido a que a través de ella se muestra el

tiempo que deben durar desde el inicio hasta su culminacion.

e Plan de accidn
El plan de accién es una herramienta de planificacion empleada para
la gestidon y control de tareas o actividades, funciona como una hoja

de ruta que establece la manera en la que se organizara, orientara e



implementara el conjunto de tareas necesarias para la consecucion

de objetivos y metas.

c) Planes de mejora

“El plan de mejoramiento es el conjunto de elementos de control, que
consolidan las acciones de mejoramiento necesarias para corregir las
desviaciones encontradas en el sistema de control interno y en la
gestibn de operaciones, que se generan como consecuencia de los
procesos de autoevaluacion, de evaluacion independiente y de
las observaciones formales provenientes de los 6rganos de control”.
(27:s.p.)

Por medio de la medicién del clima organizacional se determina las
areas de accion, hacia las cuales se debera realizar las intervenciones
para el impacto positivo en la percepcion de los colaboradores, dicha
medicion se ayuda de los planes de mejora para consolidar las acciones

necesarias para el desarrollo de la organizacion.

1.2.1.2 Organizacion

‘La organizacién constituye la fase del proceso administrativo que permite
entrelazar las labores de diferentes personas en la conquista de las metas de la
compainiia. La tarea de Organizar se compone de dos factores basicos: el disefio

organizacional y el disefio laboral.

El disefio organizacional se refiere al patron global de relaciones laborales
formales y el disefio laboral consiste en traducir esas relaciones formales en
responsabilidades especificas para cada uno de los puestos que se han creado en

la empresa”. (3:124)



El disefio laboral establece las responsabilidades que corresponde a cada puesto,

de acuerdo con la estructura organizacional disefiada.

a) Elementos de organizacion
Son aquellos que conforman la fase de organizacion y que ayudan a

formar y comprender el disefio organizacional y laboral.

e Funciones
Es el conjunto de actividades, dirigidas a proporcionar a las unidades
de una organizacion los recursos y servicios necesarios para hacer

viable la operacion de la organizacion.

e Jerarquias
La jerarquia es la relacién jerarquica vertical, que se establece
mediante la distribucién de funciones y poderes, la cual tiene como
resultado un organigrama con niveles jerarquicos, mediante el

empleo de la division del trabajo.

e Puestos
Es la unidad de trabajo que identifica las tareas y deberes
especificos, por medio del cual se asignan las responsabilidades a
un trabajador, cada puesto detalla las aptitudes, habilidades,

preparacion y experiencia de quien lo ocupa.

b) Instrumentos de organizacion
Los instrumentos de organizacion se utilizan para clarificar las
conexiones y las relaciones jerarquicas que existen en la institucion, las

cuales se describen a continuacion.



e Organigrama
“El organigrama es la representacion grafica de la estructura formal
de autoridad y de la division especializada del trabajo de una

organizacion por niveles jerarquicos.

La palabra organigrama proviene del prefijo organi, que implica
organizacion, y grama que significa grafico. Quiere decir grafico de la

organizacion”. (14:87)

El organigrama representa graficamente la estructura de una
institucion, en la que se muestra las relaciones y la funcion de cada

una de las personas que trabajan en las mismas.

e Descriptores de puestos
“Es la exposicion detallada, estructurada, ordenada y sistematica,
segun un protocolo dado, del resultado del andlisis de puestos de
trabajo. Esta exposicion podra ser redactada en prosa en forma
narrativa o presentada en formatos codificados, segun reglas
previamente establecidas o de forma mixta, y no tiene que incluir
necesariamente la especificacion, aunque es comun que se

acompainie”. (13:58)

El descriptor de puesto es un documento guia que contiene
informacion objetiva sobre las tareas (frecuencia y ambito de
aplicacién), relaciones entre el puesto y otros puestos de la

institucion, responsabilidades y requisitos para cumplir el trabajo.



1.2.1.3 Integracion

“Es un elemento de apoyo para facilitar la vinculacion de recursos y areas diversas,
de acuerdo con los requerimientos de las labores por realizar pues, ademas de
conjuntar componentes diferenciados, significa la posibilidad de optimizar tanto el
manejo de la provision a las diversas unidades de la organizacién, de los
elementos humanos, los recursos materiales, los medios financieros y los recursos
técnicos que demanda la operacidén total, con un criterio de adecuacion y

concordancia entre (y con) las partes componentes de la organizacion”. (3:182)

La integracion como fase de la administracion, facilita y optimiza el manejo de los
recursos humanos, financieros y materiales, que se encuentran en la organizacion,
lo que permite lograr una sociedad entre estos componentes para la realizacion
exitosa de las operaciones diarias en las instituciones y cumplir los objetivos

propuestos.

c) Elementos de integracion
Los elementos necesarios para llevar a cabo la integracion de personas

a la organizacioén se detallan a continuacion.

¢ Reclutamiento
“El reclutamiento es el conjunto de politicas y acciones destinadas a
atraer y a afiadir talentos a la organizacion para dotarla de las

competencias que necesita para tener éxito”. (7:117)

e Seleccion
“La seleccidn es el proceso que utiliza una organizacion para escoger
entre una lista de candidatos, a la persona que mejor cumple con los
criterios de seleccion para el puesto disponible, dadas las

condiciones actuales del mercado”. (7:137)
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¢ Induccion
Consiste en la orientacidn, ubicacion y supervision que se da las
personas que estan en un nuevo puesto de trabajo durante el periodo

inicial.

e Capacitacion
Es el proceso de desarrollar las cualidades que poseen las personas
en los recursos humanos, preparandolos para aumentar su
productividad en el trabajo con el fin de cumplir con los objetivos de

la organizacion.

1.2.1.4 Direccion

“La direccion es aquel elemento de la administracion en el que se logra la
realizacion efectiva de todo lo planeado por medio de la autoridad del
administrador, ejercida a base de decisiones, ya sea tomadas directamente o
delegando dicha autoridad y se vigila de manera simultanea que se cumplan en la

forma adecuada todas las ordenes emitidas”. (19:384)

Una vez constituida la organizaciéon y determinados los planes; el propoésito de la
direccion es hacerla funcionar y llevarlos a cabo, debido a que coordina los

esfuerzos esenciales de aquellos que integran la organizacion.

d) Elementos de direccion

Los elementos de la direccidon se describen a continuacion.

e Liderazgo
“El Liderazgo se define como ‘influencia’, es decir, el arte o proceso
de influir en las personas para que participen con disposicion y

entusiasmo hacia el logro de los objetivos del grupo”. (25:413)
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Liderazgo es una forma de pensar, actuar y comunicar a cada
miembro de un grupo para que trabajen de la mejor forma posible,
direccionandolos hacia un mismo obijetivo, el estilo de liderazgo que
se utilice en la organizacion influye directamente en el clima

organizacional.

Comunicacion

‘La comunicacion es muy importante para la funcion de dirigir:
consiste en la transferencia de informacion de un emisor a un
receptor, siempre y cuando el receptor comprenda la informacion”.
(6:456).

El propésito de la comunicacion es motivar a las personas a contribuir
con las metas de las organizaciones, desarrollar planes, organizar,
liderar y dirigir al recurso humano. La comunicacion efectiva fluye
en varias direcciones: hacia abajo, hacia arriba, horizontal y

diagonalmente.

La comunicacion descendente es autoritaria y fluye desde quienes
estan en los niveles superiores hacia los inferiores en la jerarquia
organizacional, dentro de los medios utilizados para la comunicacion
verbal descendente estan las instrucciones, discursos, reuniones,

teléfono, altavoces y hasta comunicacién informal.

La comunicacién ascendente es participativa y democrética, esta va
desde los subordinados hacia los superiores y sube por la jerarquia
organizacional, los medios de comunicacion ascendente, ademas de
la cadena de mando, son los sistemas de sugerencias,

procedimientos de solicitudes, sistemas de quejas, etc.
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La comunicacion cruzada esta integrada por el flujo horizontal, que
es el que se genera entre las personas de una misma jerarquia y el
flujo diagonal entre niveles jerarquicos que no tienen relacion. Ver

diagrama 1.

Diagrama 1

El flujo de la comunicacion en la organizacion

H /7
Horizontal 0& R
______ )
©)
\'b .~
Ascendente .Descendente

Fuente: Elaboracion propia con base en Weihrich, Harold Koontz y Heinz. Administracién, Una
perspectiva global.142 Edicién. México DF : McGraw-Hill, 2001.P4gina 461.

e Motivacién
“La motivacion es un término general que se aplica a todo tipo de
impulsos, deseos, necesidades, anhelos y fuerzas similares. Decir
gue los gerentes motivan a sus subordinados es decir que hacen
cosas que esperan satisfaran esos impulsos y deseos, y que los

induciran a actuar de la manera deseada”. (25:388)
Cuando los colaboradores perciben que sus necesidades basicas

estan cubiertas afecta directamente el clima organizacional por lo
gue la motivacion se considera una variable dependiente de este.
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1.2.1.5 Control
‘Es la medicion de los resultados actuales y pasados en relacion con los
esperados, ya sea total o parcialmente, con el fin de corregir, mejorar y formular

nuevos planes.

Si se desea una definicion mas sintética, puede adoptarse la siguiente:
a) Es la recoleccion sistematica de datos para conocer la realizacién de los
planes.” (19:440)

El control en el clima organizacional, se genera al comparar lo obtenido con lo
esperado, esta comparacién se puede realizar a un periodo determinado o cuando
se observa que los resultados no se superaron, igualaron o se apartaron de lo
esperado, de esta forma genera de informacion que sirve como punto de partida

para la implementacion de nuevas propuestas de mejora.

1.3 Cambio organizacional

El cambio organizacional es “toda modificacion observada en la cultura o
estructura de un sistema organizacional y que posee un caracter relativamente
perdurable”. (8:30)

Cuando se realiza un cambio es observable en dos momentos: al definir el cambio
y luego de transcurrido la intervencion desarrollada, de modo de evaluar si se
alcanzaron las transformaciones deseadas. El proceso de administrar y liderar el
cambio organizacional requiere de capacidad de comprension y constancia,

utilizada para desafiar la cultura organizacional.

1.3.1 Resistencia al cambio
Uno de los factores a los cuales tiene que enfrentarse un lider cuando inicia un
cambio es a la resistencia al mismo, por parte de los involucrados, la cual puede

tener repercusion en los resultados finales de un proyecto de cambio.
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“Se puede constatar con facilidad que, las personas acceden a cambiar el entorno
mientras ese cambio no les afecte a ellas. Hay que reconocer, y asi debemos
asumirlo, que los cambios que le afectan a uno son incomodos. Esta es la razon
por la cual no se quiere cambiar y, en tal sentido, son muchos los que tienden a
resistirse a todo aquello que les altere o saque de su “zona de comodidad”, aunque

este cambio aprendizaje o progreso”. (23:122)

La resistencia surge de la suposicion de una persona, de haber perdido algo que
se tenia o el abandono de algo conocido por algo nuevo, es por ello por lo que las

personas adoptan actitudes las cuales se muestran en la figura 1.

Figura 1
Actitudes de las personas frente al cambio
Actitudes
Activos Pasivos

E_) Agentes de Cambio Espectadores
: . Son personas que aceptan | Son personas que se
s Oportunidad | o/ "cambhio y  estan | encuentran a la expectativa,
P dispuestos a colaborar en | apoyando en el momento la
0 su desarrollo. opcibn que mas les
S convenga.
' Amenaza Opositores Indiferentes
¢ Son personas que se | Son personas que pasan del
! enfrentan al cambio de | cambio no les importa ni la
0 forma clara y abierta u | vieja, nila nueva situacion.
n oculta.

Fuente: Elaboracion propia con base Juan Luis Urcola Telleria, Factores Claves de Direccion,
orientados a la obtencion de resultados, primera edicién, Madrid, ESIC Editorial, 2000. 329 paginas.

Es conveniente conocer la situacion y actitud en la que se encuentran los
colaboradores ante el cambio, la fuente de la resistencia, sus origenes y causas,

a fin de neutralizarlo a medida de lo posible.
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1.3.2 Programas de sensibilizacion
Son el “Conjunto de acciones que pretende influir sobre las ideas, percepciones,
estereotipos, conceptos de las personas y de los grupos para provocar un cambio

de actitudes en nuestras practicas sociales, individuales y colectivas”. (24:22)

Es una intervencion que se enfocan directamente a entrenar a los funcionarios
para desarrollar las tareas necesarias en la ejecucién de un cambio organizacional

y comunicarla a los distintos niveles jerarquicos.

Este tipo de intervenciones de formacion y desarrollo, estan enfocadas en impactar
en las practicas cotidianas de los empleados para motivarlos a colaborar en el
logro de uno 0 mas objetivos estratégicos, sobre todo en circunstancias de cambio

constante, como las que las organizaciones enfrentan en la actualidad.

1.3.3 Desempefio organizacional

El desempefio organizacional es la medida de la eficiencia y la eficacia de una
organizaciéon, se mide por el grado de objetivos obtenidos, este se integra
componentes como, la comunicacién, autoridad, direccién, toma de decisiones,

liderazgo permite regular la conducta de los colaboradores.

“‘Es comunmente aceptado que el clima influye en la conducta de los individuos
en la organizaciéon y que esta influencia no es producto de un evento separado, Si
no de la exposicién continua a una situacion y a una atmosfera en particular en las
gue estan inmersos. La percepcion constituye el punto de unién entre condiciones

organizacionales y la conducta”. (5:106)

1.4 Comportamiento organizacional
“El comportamiento organizacional estudia la dinamica y el funcionamiento de las
organizaciones. Como cada una es diferente, el comportamiento organizacional

define las bases y las caracteristicas generales de su funcionamiento. Las
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organizaciones se caracterizan por tener un disefio estructural, es decir, cada una

tiene una estructura organizacional que sirve de base para su funcionamiento.

Ademas, cada una tiene su propia cultura organizacional, es decir, un conjunto de
creencias, valores y comportamientos que caracterizan su funcionamiento. El
primer paso para conocer el comportamiento de una organizacion es analizar su

entorno y su ambiente interno, es decir, su disefio y cultura organizacionales”. (6:6)

15 Etapas profesionales

El desarrollo profesional es el proceso por el que las personas progresan a través
del tiempo en una serie de etapas caracterizadas por distintas tareas de desarrollo,
actividades y relaciones, las cuales muestra el cuadro 1.

Cuadro 1

Etapas del desarrollo profesional.

Etapas profesionales
Incorporacién | Crecimiento Madurez Maestria
- Ascenso, Mantener Planificar la
Identificar - S
) crecimiento, los logros y | jubilaciony
intereses y . . )
Tareas de I seguridad, actualizar cambiar el
habilidades, s
Desarrollo . desarrollo de | las equilibrio entre
encajar en el . .
: un estilo de habilidades. | lo laboral y lo
trabajo. .
vida. no laboral.
Ayudar, Formacion,
. aprender, Contribuidor apoyo, Retiro gradual
Actividad : . ; . .
seguir independiente. | elaboracion | del trabajo.
instrucciones. de politicas.
Relaciones . Compaiiero. Tutor. Consejero.
con otros | Aprendiz.
trabajadores
Edad Menos de 30. Entre 30 y 45. g(r)]tre 45y | Mas de 60.
o Menos de 2 Entre 2y 10 Méas de 10 | Mas de 10
Antiguedad ~ ~ ~ ~
afnos. anos. anos. afnos

Fuente: Elaboracién propia con base Nicolas Fernandez Losa, El desarrollo profesional de los
trabajadores como ventaja competitiva de las empresas, Universidad de La Rioja, 2002. 90
paginas.
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Es importante identificar las necesidades de desarrollo profesional de los
colaboradores para determinar el tipo de estrategia motivacional a trabajar con

cada uno.

1.6 Definiciones de cultura organizacional

“La cultura organizacional esta formada por las normas informales y no escritas
gue orientan el comportamiento cotidiano de los miembros de una organizacion y
dirigen sus acciones a la realizacion de los objetivos de ésta, en su cumplimiento

participan todos los miembros”. (6:124)

La cultura organizacional, es un conjunto de pensamientos, creencias, valores,
habitos, tradiciones 0 normas que comparten los miembros de una organizacion,
donde se genera el ambiente en el cual los empleados realizan su trabajo, de esta
forma puede existir cultura para la organizacién en general o para cada una de sus

areas.

1.6.1 Diferencia entre climay cultura organizacional
Es importante conocer la diferencia entre el clima y cultura organizacional, en
virtud que una dependencia de la otra y ademas se influyen mutuamente. Ver

cuadro 2.
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Cuadro 2

Diferencia entre climay cultura organizacional.

Cultura Organizacional Clima Organizacional

Conjunto de valores y creencias que | Percepciones con respecto a las
tienen en comudn los integrantes de | estructuras y procesos que ocurren en
una organizacion. un medio laboral.

Se trasmite en el tiempo y se adapta
de acuerdo con las influencias | Refleja la forma en que estan hechas
externas y a las presiones internas | las cosas en un entorno de trabajo

producto de la dinamica | determinado.
organizacional.
Es duradera Tiene caracter temporal.

Influye directamente en el desarrollo de

Precede y fundamenta el clima. - o
las actividades de la organizacion.

Medicion cualitativa Medicion cuantitativa
Se refiere al “por qué” se da en la| Se refiere a “qué” ocurre en la
organizacion organizacion

Fuente: Elaboracion propia con base en Direccion de Calidad en Salud Universidad, Documento
Técnico: Metodologia para el Estudio del Clima Organizacional, segunda edicion, Pert, J.W.G.
Servicios Gréficos E.I.R.L.,2009. Pagina 20.

1.7 Clima organizacional
“El clima organizacional es la calidad o la suma de caracteristicas ambientales
percibidas o experimentadas por los miembros de la organizacion, e influye

poderosamente en su comportamiento”. (6:281)

El clima organizacional se refiere a un conjunto de cualidades, atributos o
propiedades relativamente temporales en un ambiente de trabajo, que son
percibidas y experimentadas por las personas que integran una organizacion e

influye directamente en su comportamiento.

El clima organizacional, pone en relieve como la estructura y el proceso
organizacional interactdan con los individuos, lo que produce percepciones del
ambiente o entorno organizacional donde se identifican aquellos factores que

inciden directamente en el grado productividad del potencial humano.
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1.7.1 Importancia del clima organizacional

“El estudio del clima organizacional, permite conocer, en forma cientifica y
sistematica, las opiniones de las personas acerca de su entorno laboral y
condiciones de trabajo, con el fin de elaborar planes que permitan superar de
manera priorizada los factores negativos que se detecten y que afectan el

compromiso y la productividad del potencial humano”. (20:16)

El estudio del clima organizacional es una inversion a largo plazo, puesto que
muchas organizaciones reconocen que uno de los activos mas importante es el

capital humano.

Este tipo de estudios se centra en conocer la percepcion que la persona tiene de
la situacion actual y futura, lo que permite desarrollar planes de mejora,

seguimiento y evaluacion.

La elaboracion del informe permite a la organizacién conocer objetivamente la
dindmica de la organizacion, del entorno y de los factores humanos, por lo que se

requiere contar con mecanismos de mediciéon perioddica del clima organizacional.

1.7.2 Caracteristicas del clima organizacional
“Las caracteristicas que definen el clima son aspectos que guardan relacion con

el ambiente de la organizacion en que se desempefian sus miembros.

e Tiene una cierta permanencia, a pesar de experimentar cambios por
situaciones coyunturales.

e Tiene un fuerte impacto sobre los comportamientos de los miembros de la
organizacion.

e Afecta el grado de compromiso e identificacion de los miembros de la
organizacion.
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e Es afectado por diferentes variables estructurales (estilo de direccion, politicas

y planes de gestion, etc.)”. (20:17)

Cada una de estas series de caracteristicas son importantes conocer para poder
realizar correctamente un diagnéstico de clima organizacional debido se encuentra
sujeto a constantes cambios ya que es influenciado por variables internas y

externas.

1.7.3 Actitudes de los empleados que influyen en el clima organizacional
Para la medicion del clima organizacional se debe considerar el comportamiento
de los colaboradores en el trabajo, influenciado por las percepciones positivas o

negativas que tienen acerca de entorno laboral. Ver cuadro 3.

Cuadro 3
Actitudes de los empleados que influyen en el clima organizacional.
Actitudes Definicion
Satisfaccion en | Se denota en las actitudes de los empleados, debido a que es
el trabajo la sensacion positiva sobre el trabajo que se desempefia, que

surge de la evaluacion de sus caracteristicas.
Involucramiento | Mide el grado en que una persona se identifica con su trabajo

en el trabajo y considera el nivel de su desempefio percibido como benéfico
para ella.

Percepcion de | Es el grado en el que los empleados creen que la organizaciéon

apoyo valora su contribucién y se ocupa de su bienestar.

organizacional

Identificacion Es el involucramiento, satisfaccion y entusiasmo de un

del empleado individuo con el trabajo que realiza.

Fuente: Elaboracion propia con base en Direccion de Calidad en Salud Universidad, Documento
Técnico: Metodologia para el Estudio del Clima Organizacional, segunda edicion, Perd, J.W.G.
Servicios Gréficos E.I.R.L.,2009. Pagina 21.
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1.7.4 Variables del clima organizacional

Las variables a estudiar en el clima organizacional son las siguientes:

1.7.4.1 Potencial humano
Es el conjunto de conocimientos habilidades y competencias que posibilitan el

rendimiento exitoso de un puesto dentro de la organizacion. Ver cuadro 4.

Cuadro 4

Dimensiones del potencial humano.

Dimension Definicion

Liderazgo Es la habilidad para fijar y dar seguimiento a los objetivos
mediante la orientacion a una determinada direccion.
Recompensa | Es la accion o efecto de retribuir un servicio o premiar un mérito
dentro de la organizacion.

Confort Se determina cuando cualquier miembro de la organizaciéon se
encuentra bien en una determinada posicion y no existe un
deseo de algun tipo de promocion.

Fuente: Elaboracion propia con base en Direccion de Calidad en Salud Universidad, Documento
Técnico: Metodologia para el Estudio del Clima Organizacional, segunda edicion, Pert, J.W.G.
Servicios Gréficos E.I.R.L.,2009. Pagina 18.

1.7.4.2 Disefio organizacional

“El disefio organizacional es el proceso por medio del cual los gerentes
seleccionan y administran los aspectos de estructura y cultura para que una
organizacion pueda controlar las actividades necesarias con las que logra sus
metas. La estructura y cultura organizacionales son los medios que la organizacion
utiliza para lograr sus metas; el disefio organizacional trata de como y por qué se

eligen los diversos medios”. (16:9)

Dentro de las dimensiones del disefio organizacional esta la estructura, toma de
decisiones, comunicacién organizacional y remuneracion, a continuaciéon, se
presenta cada una con sus respectivas definiciones para una mejor compresion.

Ver cuadro 5.
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Cuadro 5

Dimensiones del disefio organizacional.

Dimension Definicion

Estructura Es el sistema de relaciones formales que se establecen en el
interior de una organizacion para que cumpla con los
objetivos propuestos

Toma de Es el proceso mediante el cual se realiza una eleccion entre
decisiones formas distintas para resolver una situacion dentro de la
organizacion, se toman en consideracion diversos aspectos
para dar una solucién optima.

Comunicacion ‘La comunicacion es muy importante para la funcion de
Organizacional | dirigir: consiste en la transferencia de informacion de un
emisor a un receptor, siempre y cuando el receptor
comprenda la informacion” (2:456).

Remuneracion | Es el incentivo monetario que una persona espera percibir a
cambio del trabajo realizado en una organizacion.

Fuente: Elaboracion propia con base en Direccion de Calidad en Salud Universidad, Documento
Técnico: Metodologia para el Estudio del Clima Organizacional, segunda edicion, Pert, J.W.G.
Servicios Gréficos E.I.R.L.,2009. Pagina 18.

Cada una de las dimensiones del disefio de la estructura organizacional de una
institucion son los que determinan las relaciones laborales formales con el
proposito de permitir ofrecer con rapidez, eficiencia y calidad los productos o
servicios brindados, también ayudan a definir el campo de accion de la institucion.

1.7.4.3 Cultura de la organizacion

Los elementos culturales que obstruyen o apoyan el cambio organizacional estan

relacionados con las dimensiones de la cultura. Ver cuadro 6.
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Cuadro 6

Dimensiones de la cultura organizacional.

Dimensién

Definicién

Identidad

Los valores de la organizacion impulsan a las personas a
identificarse con sus equipos, departamentos, profesiones u
organizaciones y verlos como un todo.

Comunicacion,
negociacion y

Los valores de la organizacion dan lugar a controversias en las
cuales dan paso al aprendizaje, sin embargo, es necesario

conflicto observar las reacciones de las personas al enfrentar conflictos
y determinar cémo llegar a una comunicacion abierta y de
colaboracion.

Podery Los valores de la organizacion otorgan facultades a las

politica personas para solucionar problemas y hacer cambios en ella.

Creencias y Conjunto de principios ideolégicos y  comportamiento

costumbres particular gue se generan en la organizacion.

Tradiciones Son las pautas de convivencia que los miembros de una

organizacién asumen.

Fuente: Elaboracion propia con base en Direccion de Calidad en Salud Universidad, Documento
Técnico: Metodologia para el Estudio del Clima Organizacional, segunda edicion, Perd, J.W.G.
Servicios Gréficos E.I.R.L.,2009. Pagina 19.

1.8 Teorias del clima organizacional

Luc Brunet en su libro El clima de trabajo en las organizaciones, cita a Lewin quien

indica que el comportamiento de los colaboradores en el trabajo esta en funcién

de la persona y de su entorno, es por eso que toda situacion del individuo, tales

como aptitudes y caracteristicas, son afectadas por los entornos sociales en los

gue conviven diariamente.

Rensis Likert propone una teoria que contribuye al andlisis y diagnéstico del clima

organizacional, la cual se analiza a continuacion.
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1.8.1 El clima organizacional segun Rensis Likert

“Desarrolla su modelo de estudio del clima partiendo de tres tipos de variables que
definen las caracteristicas propias de una organizacion y que influyen en la
percepcion individual del clima.” (17:209). Rensis Likert para analizar el clima

organizacional lo divide en variables. Ver cuadro 7.

Cuadro 7
Variables por analizar en el clima organizacional segun Rensis Likert.

Variable Definicion

Causales Dentro de estas variables se mencionan aspectos como la
estructura organizacional y administrativa, decisiones, actitudes y
es por ello que se definen como variables independientes e
indican la evolucion y los resultados de la organizacion.
Intermedias | Reflejan aspectos como motivacion, rendimiento, comunicacion y
toma de decisiones, para constituir los procesos organizacionales,
al reflejar el estado interno de la organizacion.

Finales Resulta del efecto de las variables causales e intermedias y
establecen los resultados obtenidos por la organizacion.

Fuente: Elaboracion propia con base a Luc Brunet, El clima de trabajo en las organizaciones,
primera edicién, México, Editorial Trillas, S.A. de C.V., 1987. Pagina 29.

La interaccion de las variables determina dos grandes tipos de clima

organizacional, cada uno con dos sistemas diferenciados. Ver cuadro 8.

El modelo de Likert desarrolla en su aplicacion un triple enfoque: el ambiente que
existe en cada categoria, el que debe prevalecer y los cambios que se deben
implementar para obtener el perfil organizacional deseado. Esta teoria se utilizara

como fundamento para la presente investigacion.
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Cuadro 8

Sistemas de clima organizacional segun Rensis Likert.

Clima de tipo autoritario

Sistema |: Autoritario El clima en este tipo de sistema organizacional es
de desconfianza, temor e inseguridad
generalizados, debido a que las decisiones son
tomadas por el alto mando de las organizaciones y
desde alli se comunican, al seguir una linea
altamente estricta, por lo tanto, los procesos de
control se desarrollan también centralizados y
formalizados.

Sistema II: Paternalista El clima de este tipo de sistema organizacional se
basa en relaciones de confianza condescendiente
desde los altos mandos hacia los colaboradores y
la dependencia desde los colaboradores hacia los
altos mandos. Para los subordinados, el clima
parece ser estable, estructurado y sus necesidades
sociales estan cubiertas, en la medida que se
respeten las reglas del juego establecidas por los
altos mandos. El tipo de relaciones caracteristico
de este sistema es paternalista, debido a que las
autoridades tienen todo el poder, pero conceden
ciertas facilidades a sus subordinados, dentro de
los limites de flexibilidad.

Clima de tipo participativo
Sistema IlI: Consultivo El clima de esta clase de organizaciones es de
confianza y hay niveles altos de responsabilidad.
Este es un sistema organizacional donde existe un
mayor grado de descentralizacion y delegacion de
las decisiones a los grados medios e inferiores.
Sistema |V: Participativo El clima de este tipo de organizacion es de
confianza y se logran altos niveles de compromiso
de los trabajadores con la organizacién y sus
objetivos. Las relaciones entre la direccion y los
trabajadores son buenas y reina la confianza en los
diferentes sectores de la organizacion. Este
sistema se caracteriza porque el proceso de toma
de decisiones no esta centralizado, sino distribuido
en diferentes lugares de la organizacion.

Las comunicaciones son tanto verticales como
horizontales.

Fuente: Elaboracion propia con base a Luc Brunet, El clima de trabajo en las organizaciones,
primera edicion, México, Editorial Trillas, S.A. de C.V., 1987. Pagina 31.
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“Estos cuatro sistemas propuestos por Likert implican diversas férmulas de
administracion empresarial. Como consecuencia de sus investigaciones, Likert
comprob6 que cuanto mas proximo del sistema IV esté situado el estilo de
administracion de la empresa mayor sera la probabilidad de que exista una alta
productividad, buenas relaciones laborales y elevada rentabilidad. Por otro lado,
cuanto mas se aproxime una empresa al sistema [, tanto mayor sera la
probabilidad de ser ineficiente, de mantener pésimas relaciones laborales y
enfrentar crisis financieras, es por ello que propone una evolucion progresiva hacia
el sistema IV”. (22:19)

1.8.1.1 Dimensiones del clima organizacional segun Rensis Likert
Luc Brunet en su libro El clima de trabajo en las organizaciones, cita a Rensis
Likert quien indica que las percepciones de los colaboradores con relacion al clima

organizacional se pueden evaluar como variables y componentes (dimensiones).

Para hacer una evaluacion del clima con base en la teoria de Rensis Likert, su
autor disefidé un instrumento que permite contrarrestar el clima actual de una
organizacion con el clima ideal, a traveés de ocho dimensiones, las cuales permiten

definir el sistema de clima organizacional que existe dentro de la organizacion.
A continuacién, se presentan los estimulos que, segun Likert, se deben analizar

para determinar los factores que contribuyen a la situacion actual del clima

organizacional. Ver cuadro 9.
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Cuadro 9

Teoria de Rensis Likert.

Dimensién

Descripcion

Método de mando

Manera que se dirige para influir a los empleados.

Caracteristicas de las
fuerzas motivacionales

Estrategia que utiliza para motivar a los empleados
y responder a las necesidades.

Caracteristica de los
procesos de comunicacion

Tipos de comunicacibn que se encuentran
presentes en la empresa y como se llevan a cabo.

Caracteristica del proceso
de influencia

Referido a la importancia de la relacion supervisor-
subordinado para establecer y cumplir objetivos.

Caracteristicas del
proceso de toma de
decisiones

Pertenencia y fundamentacion de los insumos en
los que se basan las decisiones y la distribucién de
responsabilidades.

Caracteristicas de los
procesos de planificacion

Estrategia utilizada para establecer los objetivos
organizacionales.

Caracteristicas de los
procesos de control,
ejecucion y distribucion del
control

En los distintos estratos organizacionales.

Objetivo de rendimiento y
perfeccionamiento

Referidos en la planificacion y formacion deseada.

Fuente: Elaboracion propia con base a Luc Brunet, El clima de trabajo en las organizaciones,
primera edicién, México, Editorial Trillas, S.A. de C.V., 1987. Pagina 45.

1.9

Fases del estudio de clima organizacional

El disefio y aplicacion de una medicién del clima organizacional requiere el

compromiso de los involucrados, para definir planes de mejora, a continuacion, se

presentan las fases para la realizacién de un estudio de clima organizacional.
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Cuadro 10

Fases del estudio del clima organizacional

Fases Descripcion

Capacitacion Informar al personal de la organizacion
tedricamente sobre lo que es clima organizacional,
Su importancia, expectativas que genera Yy
necesidad de realizarlo.

Cuestionario Se debe realizar un cuestionario en el cual se

estructurado utilicen todas las dimensiones de Rensis Likert para
la medicion del clima organizacional.

Aplicacion de Al momento de realizar el cuestionario debera ser

cuestionarios anénimo, aplicarlo en un ambiente estable y en una

fecha cuando no exista alguna variable interna o
externa que intervenga en los resultados.
Resultados Al realizar el vaciado de datos se determinaran las
areas de problema en la organizacion.

Priorizacion de aspectos | Para establecer y priorizar los planes de mejora, es
y elaboracion de planes necesario establecer los aspectos que minimicen
de mejora los efectos de un clima organizacional negativo.

Fuente: Elaboracion propia con base a la Universidad Nacional de Educacién a Distancia. Gestion
estratégica del clima laboral. Edicion digital. Espafia, UNED, 2016. 89 péaginas.

19.1 Procedimiento para tabulacion y andlisis cuantitativo de
resultados segun la escalas de Rensis Likert

Luego de trasladar los cuestionarios estructurados a los colaboradores, se tabulan

las respuestas con la finalidad de organizar la informacion obtenida, para analizar

y consolidar los resultados respectivos, segun la escala de valoracion siguiente:

Tabla 1
Ejemplo de escala de valoracion para calificar el cuestionario.
Valor Descripcion
1 Nunca
2 Pocas Veces
3 Casi Siempre
4 Siempre

Fuente: Elaboracion propia con base al Departamento Administrativo de la Funcion Publica,
Republica de Colombia. Modelo Estandar de Control para el Estado Colombiano MECI1000:2005.
Colombia, 2006. Pagina 81.
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Luego se define por pregunta, el nimero de veces que una respuesta obtuvo cada

valor establecido en la tabla anterior. Ver cuadro 11.

Cuadro 11
Frecuencias de respuestas del enunciado 1.
Enunciado No. 1
Valor Frecuencia
1 5
2 17
3 24
4 13

Fuente: Elaboracion propia con base al Departamento Administrativo de la Funcién Publica,
Republica de Colombia. Modelo Estandar de Control para el Estado Colombiano MECI11000:2005.
Colombia, 2006. Pagina 81.

Posteriormente se debe dividir cada frecuencia por el numero total de los
cuestionarios estructurados aplicados, este resultado se debe dar en términos
porcentuales. A continuacion, se muestra la aplicacion de los célculos ver cuadro
12.

Cuadro 12
Célculo de porcentajes de respuestas del enunciado 1.

Enunciado No. 1
. Porcentaje (Frecuencia/Total de Cuestionarios
Valor | Frecuencia .
Aplicados)
1 5 (5/59)=0.08
2 17 (17/59)=0.29
3 24 (24/59)=0.41
4 13 (13/59)=0.22

Fuente: Elaboracion propia con base al Departamento Administrativo de la Funcién Publica,
Republica de Colombia. Modelo Estandar de Control para el Estado Colombiano MECI11000:2005.
Colombia, 2006. P4gina 81.

Luego se multiplica cada valor por el porcentaje determinado en el paso anterior,
con el fin de calcular el valor parcial para cada uno. El cuadro 13, muestra los

resultados obtenidos.
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Cuadro 13

Célculo de valor parcial de respuestas del enunciado 1.
Enunciado No. 1

Valor | Frecuencia Porcentaje Valor Parcial (Valor *Porcentaje)
1 5 0.08 0.08
2 17 0.29 0.58
3 24 0.41 1.22
4 13 0.22 0.88
Total 2.76

Fuente: Elaboracion propia con base al Departamento Administrativo de la Funcion Publica,
Republica de Colombia. Modelo Estandar de Control para el Estado Colombiano MECI11000:2005.
Colombia, 2006. Pagina 81.

Se suman los valores parciales para obtener el puntaje de la pregunta y se repite
este mismo procedimiento para todas las preguntas que integran el cuestionario
estructurado (es recomendable trabajar las preguntas en el mismo orden en que
se aplicaron), por ultimo se determina el puntaje total al sumar los puntajes
obtenidos para cada pregunta y se dividen por el numero total de preguntas

realizadas.

Para realizar el analisis se ubica el puntaje total (definido en el cuadro 15) dentro
del rango que le corresponde de acuerdo con los criterios establecidos (Tabla 1),
luego se interpretaran los resultados obtenidos en cada una de las encuestas y se

definiran las acciones correctivas necesarias.

1.10 Beneficios de la medicion del clima organizacional

e Obtener informacion confiable y valida sobre los elementos de la organizacion
gue inciden en la percepcion de los trabajadores.

¢ Monitorear el resultado de las intervenciones de los proyectos de mejora del
clima organizacional, para evaluar su avance en diferentes momentos, lo cual
es importante cuando se estan adelantando procesos de cambio
organizacional.

e Detectar las fortalezas y debilidades de las areas organizacionales.
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e Definir acciones de mejora.
e Desarrollar competencias de comunicaciéon y participacion entre sus

miembros.

1.11 Medicién del clima organizacional

Dentro de una organizacion existen tres estrategias para medir el clima
organizacional, la primera, es observar el comportamiento y desarrollo de sus
trabajadores; la segunda, es realizar entrevistas directas a los trabajadores; y la
tercera y mas utilizada es realizar una encuesta a todos los trabajadores al utilizar
uno de los cuestionarios disefiados para ello. Existe una gran variedad de
cuestionarios que han sido utilizados en los procesos de medicidén del clima, a

continuacion, se presentan algunos de los mas utilizados.

El instrumento de mediciébn La mayor parte de los cuestionarios utilizados se

distinguen por tener ciertas dimensiones comunes, a saber:

Cuadro 14

Dimensiones que debe contener el instrumento de medicién.

Dimension Descripcion

Autonomia individual Incluye la responsabilidad, la independencia de los
individuos y la rigidez de las leyes de la organizacion.

Grado de estructura El grado al que los objetivos y métodos de trabajo se

gue impone el puesto | establecen y se comunican a los empleados por parte
de los superiores.

El tipo de recompensa | Aspectos monetarios y posibilidad de promocion.

Consideracion, el Se refiere al estimulo y al apoyo que un empleado
agradecimiento y el recibe de su superior.
apoyo

Fuente: Elaboracion propia con base a Luc Brunet, El clima de trabajo en las organizaciones,
primera edicidn, México, Editorial Trillas, S.A. de C.V., 1987. Pagina 51.
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La calidad de un cuestionario reside en su capacidad para medir las dimensiones
realmente importantes y pertinentes a la organizacion, para ello se determinan los
factores a estudiar del clima organizacional, los que varian de una organizacion a
otra, de acuerdo a sus caracteristicas propias; por lo que las herramientas y

metodologias deben adaptarse a las necesidades de las organizaciones.

Medir el clima organizacional es un esfuerzo por captar la atmdésfera, personalidad

y ambiente interno de una organizacion o unidad.

Los estudios e investigaciones del clima organizacional se han agrupado en tres
categorias: en primer lugar, se encuentran los autores que consideran el clima
organizacional como una variable independiente, es decir como un factor que

influye en la productividad, innovacion o imagen.

En segundo término, diversos investigadores lo han considerado como una
variable dependiente y han analizado la manera en que, al modificarse factores

organizacionales como el liderazgo o la motivacion, se afecta el clima.

Finalmente, el clima se ha tratado como una variable interpuesta entre las

caracteristicas de las organizaciones y el desempefio de sus miembros.

1.12 Capacitacién y el clima organizacional
“Consiste en una actividad planeada y basada en necesidades reales de una
empresa u organizacién y orientada hacia un cambio en los conocimientos,

habilidades y actitudes del colaborador”. (21:25)
Es el proceso de desarrollar las cualidades que poseen las personas en los
recursos humanos, preparandolos para aumentar su productividad en el trabajo

con el fin de cumplir con los objetivos de la organizacion.
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Existen tipos de capacitacion, clasificada segun las etapas profesionales del

colaborador en la organizacién, dicha clasificacion se muestra en el cuadro 15.

Cuadro 15

Tipos de capacitacion

Tipo Descripcion

Inductiva Es aquella que facilita la integracion del nuevo
colaborador a su ambiente de trabajo

Preventiva Es aquella orientada a prever los cambios que se

producen en el personal, toda vez que su desempefo
puede variar con los afos, tiene por objeto la preparacion
del personal para enfrentar con éxito la adopcion de
nuevas metodologia de trabajo, tecnologia.

Correctiva Como su nombre lo indica, est4 orientada a solucionar
“‘problemas de desempeno”.

Su fuente original de informacion es la evaluacion de
desempefio realizada normalmente, pero también los
estudios de diagnéstico de necesidades dirigidos a
identificarlos y determinar cuales son factibles de
solucién a través de acciones de capacitacion.

Para el desarrollo Estas actividades se asemejan a la capacitacion
de carrera preventiva, con la diferencia de que se orientan a facilitar
gue los colaboradores puedan ocupar una serie de
nuevas o diferentes posiciones en la empresa, que
impliqguen mayores exigencias y responsabilidades.

Fuente: Elaboracién propia con base a la Escuela de organizacion industrial. EOI. Citado el 13 de
Diciembre de 2017. Disponible en http://www.eoi.es/blogs/mintecon/2013/05/14/modelo-de-un-
plan-de-capacitacion-2/.

Estos tipos de capacitacién se desarrollan a través de las modalidades que se
basan en las necesidades de la organizacion, los conocimientos y habilidades que

se desean formar en el colaborador, las cuales son las siguientes:
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Cuadro 16

Modalidades de capacitacion

Modalidad

Descripcion

Formacion

Su proposito es impartir conocimientos basicos orientados
a proporcionar una vision general y amplia con relacion al
contexto de desenvolvimiento

Actualizacion

Proporciona conocimientos y experiencias de recientes
avances cientificos y tecnolégicos en una determinada
actividad.

Especializaciéon

Se orienta a la profundizacion y dominio de conocimientos,
experiencias o al desarrollo de habilidades, respecto a un
area determinada de actividad.

Perfeccionamiento

Su proposito es completar o desarrollar el nivel de
conocimientos y experiencias, con la finalidad de potenciar
el desempefio de funciones técnicas, profesionales o de
gestion.

Complementacion

Refuerza la formacion de un colaborador que maneja solo
parte de los conocimientos o habilidades demandados por
Su puesto y requiere alcanzar el nivel que este exige.

Fuente: Elaboracidn propia con base a la Escuela de organizacion industrial. EOI. Citado el 13 de
Diciembre de 2017. Disponible en http://www.eoi.es/blogs/mintecon/2013/05/14/modelo-de-un-

plan-de-capacitacion-2/.

Los tipos y modalidades, puede darse en los niveles, los cuales se clasifican segun

el conocimiento que tienen en cada area de trabajo. Ver cuadro 17.

Cuadro 17

Niveles de capacitacion

Nivel Descripcion

Béasico Se orienta al personal que inicia en el desempefio de un puesto
para proporcionarle informacion sobre la ejecucion del mismo.

Intermedio | Dirigido al personal en el que la organizacién requiere profundizar
conocimientos y experiencias en un puesto de trabajo o en un
aspecto de este. Permite ampliar los conocimientos y perfeccionar
habilidades con relacion a las exigencias de especializacion.

Avanzado | Es para el personal en el que se quiere obtener una visién integral
y profunda sobre un campo relacionado su puesto de trabajo.

Fuente: Elaboracién propia con base a la Escuela de organizacion industrial. EOI. Citado el 13 de
Diciembre de 2017. Disponible en http://www.eoi.es/blogs/mintecon/2013/05/14/modelo-de-un-

plan-de-capacitacion-2/.
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1.13 Circulos de calidad y el clima organizacional

Los circulos de calidad pueden definirse como “Un grupo de empleados voluntarios
de una unidad especifica de la empresa, dotados de un formacion técnica y
administrativa ad hoc (procedimiento de fabricacion, método de analisis y de
solucion de problemas, conducta de reuniones, etc.), quienes se reunen
periodicamente bajo la direccidn de su superior jerarquico para identificar, analizar

y solucionar los problemas de trabajo que atafien a esta unidad”. (2:62)

Un clima organizacion participativo, ocasiona una mejora en el clima
organizacional puesto que segun Luc Brunet, “cuanto mas cerca esté el clima
organizacional del sistema IV, o de participacion en grupo; mejores son las
relaciones entre la Direccion y el personal de esta empresa; cuanto mas cerca este

el clima del sistema |, estas seran mas buenas”. (4:32)

La mision de un circulo se resume en contribuir desarrollar a la organizacion, al
respetar el lado humano de los individuos y edificar un ambiente agradable de
trabajo y de realizacién personal, para propiciar la aplicacion del talento de los

trabajadores para el mejoramiento continuo de las areas.

Es importante mencionar que la implementacion de los circulos de calidad puede
ser implementada en cualquier tipo de organizacién, para lo cual no es
imprescindible cambiar de estructura, lo Gnico que cambia es la filosofia de trabajo

y el enfoque de las relaciones entre colaboradores y jefes.

1.131 Principios y condiciones

“Los pilares sobre los que se sustentan los circulos de calidad son:

e El reconocimiento a todos los niveles de que nadie conoce mejor una tarea,
un trabajo o un proceso que aquel que lo realiza cotidianamente.

e Elrespeto al individuo, a su inteligencia y a su libertad.
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e La potenciacion de las capacidades individuales a través del trabajo en

grupo.

e La referencia a temas relacionados con el trabajo”. (20:37)

Cada uno de estos colabora en la participacion del colaborador en las decisiones

de la organizacion y beneficia directamente al clima organizacional.

1.13.2 Organizacion de los circulos de calidad

La estructura de un circulo de calidad es fundamentalmente la forma como esta

integrado el grupo y se define de acuerdo con la posicion de los miembros dentro

de una organizacion.

1.13.3 Proceso de los circulos de calidad

El proceso de un circulo de calidad esta dividido en los pasos siguientes:

Cuadro 18

Proceso de los cirulos de calidad.

Dimensioén

Descripcion

Identificacion del problema

Los integrantes realizan una lluvia de ideas de los
problemas a los cuales buscarle solucién

Andlisis del problemay
recopilacion de informacion

Se recolecta informacién sobre el problema que
se desea trabajar.

Busqueda de soluciones

Con el problema determinado se busca las
posibles soluciones.

Seleccién de una solucion

Las soluciones a presentar se deben de ser la
idonea, técnica y financieramente.

Presentaciéon de la solucién
a las autoridades

Se presenta las soluciones viables para su
autorizacion

Ejecucion de la solucion

Se inicia con la ejecucion de la solucion
autorizada.

Evaluacion de la solucion

Se evalla para presentar ante las autoridades los
logros obtenidos.

Fuente: Elaboracion propia con base a Alvear, C. Calidad Total Il Aseguramiento y mejora continda.
Segunda edicion. México, Editorial Limusa, 2005.168 paginas.
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CAPITULO Il
Medicién del clima organizacional en la direccion de recursos humanos de
una entidad gubernamental
En este capitulo se consideraron aspectos béasicos y generales de la entidad
gubernamental objeto de estudio, a través de la cual podra ser determinado el tipo

de clima organizacional.

2.1 Metodologia de la investigacion.

La metodologia utilizada que permiti6 medir y determinar el clima organizacional,
fue: el método cientifico, en sus fases indagadora, demostrativa y expositiva; el
método inductivo, en el proceso de integracion de la informacién recopilada en la
investigacion y el método de andlisis, en la interpretacion de datos, asi como el

método deductivo — inductivo.

Por medio de los métodos cientifico, deductivo y de andlisis se generara
informacion util para diagnosticar los elementos sobre los que se deben dirigir las
intervenciones para el desarrollo de planes de mejora en la Direccidén de Recursos

Humanos de la entidad gubernamental objeto de investigacion.

En la obtencién de informacion necesaria para el andlisis de la situacién de la
entidad gubernamental objeto de investigacion se utilizaron las técnicas de censo,
observacion directa y para la elaboracién del marco tedrico, la recopilacién de
datos bibliograficos que contenian conceptos relacionados al tema se realizé por

medio de la investigacion documental y lectura activa.

Para realizar el trabajo de campo se procedio a utilizar instrumentos como la guia
de observacion y cuestionario estructurado, con aspectos relacionados a las
percepciones del personal y su relacion con los jefes y viceversa, con lo que se

determind el tipo de clima organizacional de la Direccion de Recursos Humanos.



Los cuestionarios estructurados fueron trasladados de forma electronica a los
colaboradores, mandos medios y altos, de la Direccion de Recursos Humanos con
cargo a los renglones de gasto 011 “Personal permanente”, 022 “Personal por
contrato” de naturaleza Directivo Temporal, 021 “Personal supernumerario” y 029
“Otras remuneraciones de personal temporal”, se inicio el estudio por dicha Unidad
debido a que sera quienes posteriormente implementaran la medicién del clima
organizacional en las restantes Direcciones y Unidades que conforman la entidad

gubernamental.

La autorizacién para realizar la investigacion de campo fue otorgada por la
Direcciéon de Recursos Humanos, por la maxima autoridad, quien solicitd que el
nombre de la entidad gubernamental objeto de investigacion permaneciera en el
anonimato, de la misma forma se mantuvo la confidencialidad de los colaboradores
al no solicitarles el nombre en los cuestionarios, con la finalidad de que la

informacion recabada fuera objetiva.

El cuestionario para esta investigacion fue disefiado y contextualizado a la
problematica planteada de la entidad gubernamental y con base a las dimensiones
de Rensis Likert siguientes: método de mando, caracteristicas de las fuerzas
motivacionales, procesos de comunicacién, proceso de influencia, proceso de
toma de decisiones, proceso de planificacion, procesos de control, los objetivo de

rendimiento y de perfeccionamiento.

En la presente investigacion no se incluyé el estudio del tipo de recompensa o de
remuneracion que la organizacion otorga a sus empleados, en virtud de que es un
aspecto modificable a largo plazo, dado que para que para mejorar este aspecto
es necesario realizar evaluaciones de desempefio a todos los colaboradores o bien
modificar la escala de salarios aplicable a las clases de puestos que establece el
Plan de Calificacion de Puestos del Organismo Ejecutivo correspondiente a cada

ejercicio fiscal, esta regido por el Acuerdo Gubernativo aprobado por el Presidente
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de la Republica en consejo de Ministros segun el Articulo 5 del Decreto NUmero
11-73 del Congreso de la Republica de Guatemala, Ley de Salarios de la

Administraciéon Publica.

El cuestionario se estructuro de la siguiente forma:

e Primera serie: 45 enunciados que expresaban diversas situaciones de las
relaciones entre jefes, subordinados y compafieros de trabajo, estas fueron
evaluadas segun la escala de Rensis Likert, con las siguientes opciones:

nunca, pocas veces, casi siempre y siempre.

e Segunda serie: el tipo de preguntas empleadas en esta seccion fueron de
causa y efecto, relacionadas a identificar elementos sobre el clima
organizacional, al utilizar cuestionamientos de tipo directos, de ordenamiento,

siy no.

Para la aplicacién del cuestionario estructurado se tomé en consideracion las ocho
areas que conforman la Direccion de Recursos Humanos de la entidad
gubernamental, agrupadas segun las actividades de trabajo con un total de 59
personas. También se realizé un cuestionario dirigido a los mandos medios y altos
los cuales involucran a 9 personas con el propésito de evaluar la perspectiva que
tienen sobre lo que los colaboradores aportan a la institucion, basandose en la

misma escala y dimensiones.

2.2 Antecedentes

Segun la Propuesta de fortalecimiento de la posicion de Guatemala en las
Naciones Unidas a través de las Operaciones de Mantenimiento de Paz, el Estado
independiente de Guatemala inicia la formacién de su administraciéon publica,

cuando se proclama como republica libre, soberana e independiente para la
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administracion de sus negocios, para lo cual se establecieron las diferentes ramas
de administracibn y se organizaron en Secretarias, de acuerdo con la

denominacion espafiola.

El Articulo 192 de la Constitucion Politica de la Republica de Guatemala de 1945
indica que “Los funcionarios ejecutivos de Estado se depositaran, para su ejercicio,
en un ciudadano con el titulo de Presidente de la Republica, quien actuara con sus
Ministerios individualmente o en Consejo.”, asi se establecio los Ministerios del
Estado.

Posteriormente se promulga el Decreto 114-97 la Ley del Organismo Ejecutivo el
cual indica en su Articulo que los Ministerios, Secretarias de la Presidencia,
dependencias, gobernaciones departamentales y 6rganos que administrativa o

jerarquicamente dependen de la Presidencia de la Republica.

Actualmente en Guatemala existen trece ministerios, cada uno esta cargo de un
Ministro de Estado, quien tendra que ejercer jurisdiccidbn sobre todas las
dependencias de su ministerio. A continuacion se describe en especial uno de los
trece Ministerios por estar relacionado a la entidad gubernamental objeto de

investigacion.

2.2.1 Filosofia Organizacional
En la entidad gubernamental objeto de investigacion la filosofia empresarial se
encuentra documentada en el Manual de Organizacién y Funciones. La misma

esta integrada por los elementos siguientes:
2.2.1.1 Misibén

“‘La entidad gubernamental es la rectora de la politica interna del pais, para la

gobernabilidad del mismo, la seguridad de las personas y sus bienes; que vela por

41



el orden publico, administra los regimenes penitenciario y migratorio, y facilita la

organizacion y participacion social”.

a) Vision

“La entidad gubernamental es la institucion eficiente y profesional, respetuosa y
garante de la Constitucion, las leyes y los Derechos Humanos, que logre, con
participacion de la sociedad, la gobernabilidad y seguridad del pais, gozando de la

confianza y credibilidad de la poblacién”.

b) Valores

Los valores por los que se rige la entidad gubernamental son los siguientes:

e Responsabilidad
Cumplimos con administrar adecuadamente las fuerzas de seguridad para
la oportuna proteccion de la poblacion.

e Lealtad
Actuamos con fidelidad y respeto hacia la institucion y la poblacion, con
apego a las leyes que rigen nuestro accionar.

e Respeto
Comprometidos con brindar a la poblacién una condicion de equidad y
justicia, donde la convivencia pacifica se logra con base en el respeto de
las personas que nos rodean.

e Seguridad
Dedicados a proteger la vida y la integridad fisica de las personas, actuando
con apego a la legislacién vigente.

e Integridad

Actuamos con transparencia para tener la confianza de la poblacion.
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2.2.2 Analisis de la Filosofia Organizacional
A continuacion, se analiza la mision de la entidad gubernamental objeto de
investigacion, fue creada y aprobada en el afio 2014, segun las preguntas

descritas en el marco tedrico siguientes:

e ¢Quiénes son? es la rectora de la politica interna del pais.

o ¢Qué buscan y para quién trabajan? Se busca la seguridad de las personas
y sus bienes.

e ¢Qué hacen? Velar por el orden publico, administra los regimenes
penitenciario y migratorio, tres afios después se han agregado dependencias
a su estructura, sin ser incluidas en la descripcion general de la organizacion
dejando fuera éreas de accién que tienen actualmente.

e ¢Donde lo hacen? No se especifica que el lugar de accion de la entidad
gubernamental es la Republica de Guatemala.

e ¢Porquélohacen? Para facilitar la organizacion y participacion social.

Por otro lado, las aspiraciones fundamentales de la institucion, segun su vision es
ser eficiente, profesional, respetuosa y garante de la Constitucion, las leyes y los
Derechos Humanos, indicandoles a sus colaboradores que el medio para llegar a
serlo es gozar de la confianza y credibilidad de la poblacion, al cumplir con los
requisitos indispensables de una visién al indicar el trayecto a seguir a los

miembros de la organizacion.

Los valores son el complemento para la mision y la vision de la organizacion,
determinando las creencias de la institucion, por lo que cada uno de los aspectos
detallados fortalece el trabajo diario y el fin de la entidad gubernamental y la

Direccidon de Recursos Humanos.
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2.2.3 Estructura administrativa de los Ministerios de Estado
El Articulo 24 del Decreto 114-97 la Ley del Organismo Ejecutivo indica que los
Ministerios de Estado pueden estructurarse con las siguientes unidades

administrativas:

Las funciones sustantivas estaran a cargo de:
a) El Despacho Ministerial, integrado por el Ministro y los Viceministros.
b) Las Direcciones Generales.
c) Los Departamentos.

Las funciones administrativas estaran a cargo de:
a) El Administrador General.
b) Los Administradores Especificos.

Las funciones de apoyo técnico estaran a cargo de:
a) Asesoria Juridica.
b) Planeamiento.

La funcidn de control interno estara a cargo de:

a) Unidad de Auditoria Interna.

Sin embargo, cada Ministerio puede decidir por otras areas, pero no pueden

exceder del numero de niveles administrativos previstos en la ley.

Los Ministerios establecen su estructura y organizacion mediante su reglamento
organico interno el cual deberd contener la estructura interna, mecanismos de

coordinacion y otras disposiciones para el cumplimiento de sus funciones.

El reglamento organico de la entidad gubernamental objeto de investigacion,
establece que se crea en los Organos Administrativos de su estructura, la
Direccion de Recursos Humanos como la encargada de velar por la adecuada
ejecucion y aplicacion de la gestion de recursos humanos, al crear e implementar
las ley, normas, politicas y estrategias administrativas sobre el manejo y control
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del personal , también es la encargada de funcionar como 6rgano de apoyo y
asesoramiento a la autoridad nominador, ser enlace entre las Dependencias,
Direccion Técnica del Presupuesto del Ministerio de Finanzas Publicas y Oficina
Nacional de Servicio Civil.

En el afio 2007, por medio de la Resolucion D-2007-128 Ref. APRA-J-2007-0023
de fecha 28 de febrero de 2007 la Oficina Nacional de Servicio Civil elabor6 los
lineamientos generales para la reestructuracion de las unidades de recursos
humanos del Organismo Ejecutivo y entidades descentralizadas que no cuentan
con régimen propio, propone una estructura flexible a los cambios que se dan por
modernizacion del Estado, la estructura con base a la Direccion de Recursos

Humanos de gran magnitud.

En la actualidad el personal de la Direccion esta distribuida en 7 Coordinaciones
las cuales realizan la tarea de atender al usurario interno y externo de la

organizacion, el cuadro 19 presenta la distribucion del personal por area.

Cuadro 19
Areas de trabajo de la Direccién de Recursos Humanos de la entidad
gubernativa objeto de investigacién.

Area No. de
Colaboradores
Direccion de Recursos Humanos 4
Coordinacion de Aplicacion de Personal 5
Coordinacion de Reclutamiento y Seleccién de Personal 8
Coordinacion de Asuntos Administrativos de Personal 16
Coordinacion de Capacitacion 6
Coordinacion de Sueldos y Salarios 14
Coordinacion de Salud Integral 3
Coordinacion de Desarrollo Laboral 3
Total general 59

Fuente: investigacion de campo. Julio 2017
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El diagrama 2, presenta la relacion jerarquica vertical, mediante el organigrama de
la Direccion de Recursos, autorizado por la Autoridad Nominadora mediante
Acuerdo Ministerial.
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Diagrama 2

Organigrama General de la Direccion de Recursos Humanos.

Autoridad
Nominadora

Direccion de
Recursos
Humanos

Subdireccidén
de Recursos
Humanos

Coordinacion
de Aplicacion
de Personal

Coordinacion
de
Recultamiento
y Seleccion
de Personal

Coordinacion
de Asuntos
Administrativos
de Personal

Coordinacién
de
Capacitacion

Coordinacion
de Sueldos y
Salarios

Coordinacion
de Desarrollo
Laboral

Coordinacion
de Salud
Integral

Fuente: Informacion proporcionada por la Direccidon de Recursos Humanos. Julio 2017.




A continuacion, se presenta un cuadro de las funciones de cada coordinacion, de

acuerdo con la base legal con las que fueron creadas.

Cuadro 20

Funciones de las coordinaciones del area de Recursos Humanos de la

entidad gubernamental objeto de investigacion.

Coordinaciones

Funciones

Aplicacién de
Personal

e Coordinar y participar en la gestion de clasificacion y

reclasificacion de puestos.

e Coordinar y gestionar la creacion de plazas de personal de la

entidad gubernamental ante la Oficina Nacional de Servicio

Civil.

e Disefiar, revisar y aprobar documentos técnicos y formatos
auxiliares que se requieran para la aplicacion de personal.

e Supervisar el cumplimiento de las normas y procedimientos
relacionados con la administracion de recursos humanos en la
funcién de Aplicacion de Personal.

Reclutamiento
y Seleccion

e Coordinar y apoyar en el analisis de la curricula de las
personas que aplican a las plazas vacantes en el Despacho
Ministerial y Dependencias, segun se requiera.

e Coordinar y realizar las entrevistas de seleccion de personal a
los candidatos.

eElaborar informes de entrevista e investigar referencias
personales y laborales de los aplicantes y evaluar al proceso.

e Disefiar e implementar mejoras en el proceso de seleccion de
personal para el Despacho Ministerial y Dependencias, segin
instrucciones de la Direccion de Recursos Humanos.

Asuntos
Administrativos
de Personal

e Coordinar con las jefaturas de Recursos Humanos de las
instituciones ministeriales, el cumplimiento de normas vy
procedimientos que regulan las acciones de personal de la
administracion de Recursos Humanos en la administracion
publica.

e Supervisar el adecuado cumplimiento de las disposiciones
legales relacionadas con acciones y movimientos de personal
gue son competencia de la institucion.

e Supervisar que el sistema de registro de acciones de personal
esté actualizado con el fin de proporcionar en forma inmediata

y confiable la informacién que requieran los usuarios.
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Coordinaciones

Funciones

Asuntos e Elaborar el programa anual de movimientos de personal de los
Administrativos | 6érganos de la Direccion Superior y dirigir su elaboracion en las
de Personal dependencias.

e Revisar los procedimientos para los calculos aritméticos

realizados por cada uno de los analistas del departamento.

e Verificar la exactitud de los datos consignados por el analista
Sueldos y de descuentos judiciales.
Salarios e Supervisar transferencias de fondos a Banrural en concepto

de descuentos judiciales.
e Programar mensualmente las actividades a desarrollarse en el
Departamento.

Capacitacion

e Planear, coordinar y evaluar los programas de capacitacion del
Ministerio, con base a las necesidades de las unidades
administrativas, asi como en las prioridades y objetivos
institucionales.

e Planear, dirigir y supervisar la deteccion de necesidades de
capacitacion de las distintas unidades administrativas.

e Coordinar los apoyos interinstitucionales que se requieran
para la planeacion, preparacion, ejecucion y evaluacion de los
cursos de capacitacion.

e Coordinar las actividades logisticas para la ejecucion de
cursos y eventos de capacitacion, proporcionando material de
apoyo, diplomas y/o reconocimientos.

Salud Integral

e Coordinar y desarrollar programas y proyectos orientados a
mejorar el servicio de salud para las personas que prestan
sus servicios al Ministerio promoviendo su bienestar fisico,
mental y social.

e Planificar y coordinar los servicios de salud en las diferentes
dependencias de la entidad gubernamental.

e Evaluar e identificar las necesidades de salud de las personas
gue prestan sus servicios al Ministerio que permitan desarrollar
estrategias integrales de prevencion.

eDisefiar e implementar planes, programas y proyectos
médicos orientados a mejorar la calidad de vida de las
personas que prestan sus servicios a la entidad
gubernamental.

Desarrollo
Laboral

e Planear, disefar, dirigir y evaluar programas de desarrollo
organizacional encaminados a mejorar las condiciones
laborales del personal.

Disefar estudios para la implementacién de programas de
sucesion y carrera administrativa.
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Coordinaciones | Funciones

e Planificar, disefiar, ejecutar y supervisar los procesos de
evaluacion del desempeiio laboral de los trabajadores del
Desarrollo Ministerio.

Laboral eApoyar a las unidades de recursos humanos de las
dependencias de la entidad gubernamental en los procesos de
implementacion de programas de desarrollo.

Fuente: Informacion proporcionada por la Direccién de Recursos Humanos. Julio 2017.

2.2.4 Anélisis de la estructura administrativa de la Direccion de
Recursos Humanos de la entidad gubernamental objeto de
investigacion.

La estructura legalmente establecida en la Ley del organismo ejecutivo y por la

Oficina Nacional de Servicio Civil para la entidad gubernamental objeto de

investigacion es funcional, sin embargo las Coordinaciones de Capacitacion,

Desarrollo Laboral y Salud Integral, realizan actividades de la misma naturaleza,

cuando planifican, disefian, dirigen, coordinan y evalldan programas, debido al

presupuesto asignado en su mayoria son charlas informativas de las diferentes
areas que les corresponden, por lo que en ocasiones dos Coordinaciones se
encuentran realizando una misma actividad por lo que existe duplicidad de acuerdo
al registro de funciones detallados en el cuadro 20, tal situacion afecta
directamente el tiempo de respuesta a las necesidades de capacitacion de los

colaboradores.

2.3 Situacién actual del clima organizacional

A continuacién, se presentan los resultados demograficos, el andlisis general de
la evaluacion del clima organizacional general, posteriormente se analiza cada una
de las dimensiones de la teoria de Rensis Likert utilizadas y por ultimo se presenta

el andlisis general.
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2.3.1 Anédlisis demografico

En las entidades gubernamentales se desarrollan las etapas profesionales
descritas en el Capitulo | de este documento, relacionadas con el tiempo de
trabajo en la organizacion, las cuales son: incorporacién (menor a 2 afos),
crecimiento (entre 2 y 10 afios), madurez (entre 11 y 20 afios), maestria (mas de
20 afos), cada una de ellas es la evolucion del personal en la organizacion y la
estabilidad laboral que se brinda desde el inicio de la relacion laboral hasta el

momento en que se realiza esta investigacion.

En cada etapa profesional, los colaboradores aprenden a realizar las tareas diarias
y afrontar los cambios en las relaciones con sus compafieros y jefes, adoptando
costumbres e ideales que impactan positiva 0 negativamente en el clima

organizacional.

Por lo que el cuadro 21 muestra la edad y antigiedad en el puesto de trabajo, al
brindar indicadores de la etapa profesional en la que se encuentran los

colaboradores de la entidad gubernamental objeto de estudio.

Cuadro 21
Edad y antigiiedad de los 59 colaboradores de la Direccién de Recursos

Humanos de la entidad gubernamental objeto de Investigacion.

Etapas profesionales
Incorporacion | Crecimiento Madurez Maestria
Menos de 2 Entre2y 10 | Entre11y 20 | Mas de 20
Antigiiedad anos anos anos anos
0 48 5 6
Edad Menos de 30 | Entre 30y 45| Entre 45y 60 | Mas de 60
7 32 15 5

Fuente: investigacion de campo. Julio 2017
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Al considerar las respuestas de los colaboradores en los cuestionarios
estructurados y al observar que el 81% equivale a 48 personas que pertenecen al

rango de crecimiento, clasificAndolos en dos sub etapas de andlisis las cuales son:

e Crecimiento inicial: abarca de los 2 a los 5 afios en la institucién, Unicamente
20 de 59 personas se encuentran en esta etapa, quienes indican que al iniciar
a trabajar en el Gobierno su mayor expectativa era servir a la poblacion en
general y compensar el salario que este les otorga, sin embargo en el primer
afio no logran identificar cdmo han aportado a su pais lo cual provoca que el
deseo por aportar ideas se vuelva pasivo ademas en todos los casos se indica
gue los mismos compafieros les ensefian la cultura organizacional de su area
de trabajo, debido a las actitudes pasivas y la cultura en proceso de adquirirse

se ve afectado el logro de objetivos institucionales.

e Crecimiento final: abarca de los 6 a los 10 afios en la institucion en esta etapa
28 colaboradores se encuentran establecidos en sus areas de trabajo, con una
cultura organizacional adquirida, debido a ser una entidad publica, es dificil
llevar acabo los aportes que hacen a sus puestos de trabajo porque deben de
modificar la legislacion que lo regula, lo que ocasiona que el trabajo sea
repetitivo y que adquieran amplio conocimiento del trabajo que se realiza, por
lo que se ve reflejado en la organizacion que las personas que pertenecen a

esta categoria crean una resistencia al cambio sumamente marcada.
Segun el Decreto Numero 63-88, Ley de Clases Pasivas Civiles del Estado, las

entidades Gubernamentales deben brindar a los colaboradores el beneficio de la

jubilacion, aplicable en las condiciones siguientes:
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e Eltrabajador que tenga un minimo de veinte afios de servicios, cualquiera que
sea su edad, siempre que durante ese periodo haya pagado montepio
correspondiente al Régimen de Clases Pasivas. Dentro de estas condiciones
estan un 10% de los colaboradores que corresponden a las etapas de madurez

y maestria.

e El trabajador que haya cumplido cincuenta afios y acredite como minimo diez
afios de servicios, durante los cuales haya pagado montepio correspondiente
al Régimen de Clases Pasivas Civiles del Estado. Dentro de estas condiciones
estan el 30% de los colaboradores que tienen mas de 50 afios y un 8% ya

tiene mas de 10 afios de servicio.

Aungue las personas que pertenecen a estas etapas tienen muchos afios de
experiencia laboral y un amplio conocimiento del puesto de trabajo, un 40% de los
colaboradores de la Direccion de Recursos Humanos, actualmente se encuentran
en la espera de cumplir con las condiciones descritas para obtener la jubilacion
por lo que muestran desinterés en cualquier propuesta de mejora en la Direccion

de Recursos Humanos.

Otro factor importante de andlisis es el nivel educativo de los colaboradores,
debido a que el desarrollo profesional es una necesidad de las personas, el cual
aporta en su autorrealizacion en las labores que realizan e impacta en el clima
organizacional de la Direccion de Recursos Humanos de la entidad

gubernamental, la grafica 1 muestra los resultados.
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Grafica l
Nivel educativo de los 59 colaboradores de la Direccion de Recursos

Humanos de la entidad gubernamental objeto de Investigacion.

Licenciatura
39%

Fuente: investigacién de campo. Julio 2017

Por otro lado, se observa que 52 de 59 personas son mayores de 30 afios y que
el 49% de ellas no cuentan con un titulo universitario lo que ocasiona que no se
cuente con personal con conocimientos actualizados, esta condicion se da a pesar
de que los colaboradores consideran que el mayor aporte para el desarrollo
profesional con el que se cuenta en la organizacién, son los permisos para asistir

a la universidad.

La experiencia y el conocimiento adquirido a lo largo de los afios de servicio dentro
de la organizacién han definido ideales y estilo de trabajo, por lo que han
establecido su propia cultura organizacional y perciben con temor un cambio en la
organizacion al considerar que tendran consecuencias negativas en sus carreras

profesionales y que los conocimientos obtenidos hasta el momento seran nulos.
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Cada uno de los 59 colaboradores, a pesar de sus diferencias en edades,
escolaridad y tiempo en la institucion, tienen su propia perspectiva del clima
organizacional al cual se enfrentan dia con dia, por lo que a continuacion se analiza
la medicion del clima organizacional segun las dimensiones de Rensis Likert en la

entidad gubernamental objeto de investigacion.

2.3.2 Analisis general de las dimensiones

Con el propésito de organizar la informacion que se obtuvo de los trabajadores, se
realizo el procedimiento para tabulacién y analisis cuantitativo de resultados segun
la escalas de Rensis Likert, indicado en el marco tedérico y se asigné una valoracion
para calificar la percepcion de los funcionarios sobre los elementos del

cuestionario estructurado se muestra en la tabla 2.

Tabla 2
Escala de valoracién para calificar el cuestionario estructurado con base a
las dimensiones de Rensis Likert.

Valor Descripcion
1 Nunca
2 Pocas Veces
3 Casi Siempre
4 Siempre

Fuente: Elaboracion propia. Julio 2017

Para el analisis general de las dimensiones, se tomd en cuenta los 45 enunciados
de la encuesta dividida por las dimensiones de Rensis Likert y se determiné la

frecuencia que cada respuesta que se obtuvo.
Se realizé el procedimiento se sumaron los valores parciales para obtener el

puntaje por cada dimensién; al finalizar los célculos en los 45 enunciados, se

determind el puntaje total al promediar las dimensiones.
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A continuacion, se ejemplifica el calculo del puntaje total de las dimensiones de los
métodos de mando y las caracteristicas de los procesos de influencia. El cuadro

22 muestra los resultados obtenidos.

En dicho cuadro se muestra en las columnas las frecuencias obtenidas para la
dimension de los métodos de mando y las caracteristicas de los procesos de

influencia, con la finalidad de obtener el puntaje total por la dimension analizada.

Cuadro 22
Determinacion del puntaje por pregunta, sobre los resultados de las
percepciones del clima organizacional segun los 59 colaboradores de la
Direccién de Recursos Humanos de la entidad gubernamental objeto de

investigacion.

. . . Casi Pocas FLUTEYE
Dimension No. Siempre | .. Nunca por
Siempre | Veces Pre t
gunta
Q 1 13 24 17 5
o % 0.22 0.41 0.29 0.08 2.76
-8 Valor Parcial 0.88 1.22 0.58 0.08
3 2 10 10 27 12
f@ % 0.17 0.17 0.46 0.20 2.31
8 < Valor Parcial 0.68 0.51 0.92 | 0.20
S5 3 19 21 17 2
3 = % 0.32 0.36 0.29 0.03 2.97
= £ Valor Parcial | 1.29 1.07 | 058 | 0.03
o0 4 0 23 29 7
29 % 0.00 039 | 049 | 0.12 2.27
E 3 Valor Parcial 0.00 1.17 0.98 0.12
v g 5 8 32 16 3
9 % 0.05 0.27 0.54 0.14 2.24
3 Valor Parcial 0.20 0.81 1.08 0.14
g 6 6 2 42 9
9 % 0.10 0.03 0.71 0.15 2.08
- Valor Parcial 0.41 0.10 1.42 0.15
Puntaje total de la dimension 2.44

Fuente: investigacién de campo. Julio 2017
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Se determiné la valoracion que se presenta en la tabla 3, con una calificacion
numerica y su correspondiente calificacion cualitativa, las cuales son la base con

la cual se realiza el andlisis del clima organizacional en la entidad gubernamental.

Tabla 3
Calificacion numérica y cualitativa para el analisis del clima organizacional

en la Direccion de Recursos Humanos de la entidad gubernamental.

Rango Criterio
Puntaje Total entre 1.0y 1.75 Inadecuado
Puntaje Total entre 1.76 y 2.51 Deficiente
Puntaje Total entre 2.52 y 3.27 Poco satisfactorio
Puntaje Total entre 3.28 y 4.0 Satisfactorio

Fuente: Elaboracion propia. Julio 2017

Como resultado de tabular el cuestionario estructurado por dimensién y al utilizar

la valoracion numérica de la tabla 2, se realizé el equivalente de los resultados

con la tabla 3 respectivamente y se obtuvieron las calificaciones siguientes:
Cuadro 23

Percepciones en cada dimensién segun los 59 colaboradores de la entidad

gubernamental objeto de investigacion.

Dimension Calificacion Criterio
Los métodos de .mando y Las caracteristicas de > 44 Deficiente
los procesos de influencia.
Los objetivos de rendimiento y de 273 Poco
perfeccionamiento. ' satisfactorio
Las_care_lcterlstlcas de las fuerzas 238 Deficiente
motivacionales.
Las caracteristicas de los procesos de 572 Poco
comunicacion. ' satisfactorio
Las_c_aracterlstlcas de los procesos de toma de 182 Deficiente
decisiones.
Las caracteristicas de los procesos de 2 59 Poco
planeacion. ' satisfactorio
Las caracteristicas de los procesos de control. 2.14 Deficiente
Promedio General 2.46 Deficiente

Fuente: investigacion de campo. Julio 2017
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En el cuadro 23, se puede apreciar que el promedio general de las dimensiones

es de 2.46 valoracion que corresponde a una calificacion cualitativa de deficiente,

para mayor comprension de cémo se determind la calificacion de todo el

cuestionario se puede observar el anexo 2.

En la gréfica 2 se muestran los resultados de las calificaciones porcentuales para

mayor comprension de cada dimension, las cuales se analizaran en el presente

capitulo, aportando factores positivos y negativos al estudio dentro de las cuales

se mencionara los relevantes a continuacion:

*

Factores positivos: se deben apoyar y fortalecer dentro de la institucién como,
por ejemplo, se reconoce el esfuerzo de los colaboradores cuando trabajan
mas horas de las reglamentarias, busca el desarrollo profesional y personal de
las personas, los colaboradores pueden acercarse a su jefe inmediato y se les
indica si esta bien o mal su trabajo, las actividades realizadas son congruentes
al puesto lo que impacta positivamente en las percepciones de los
colaboradores incrementando su sentimiento de pertenencia en la

organizacion.

Factores negativos: las personas tienen la percepcion que los jefes les dan
instrucciones y ellos lo deben acatar, debido a que las decisiones Unicamente
se toman en los niveles superiores y las ideas que aporta pocas veces son
llevadas a cabo, al tomar menos interés en ellos. Los colaboradores perciben
gue no se les trata con respeto y que no se promueven buenas relaciones
humanas entre coordinaciones, por lo que existe una notable resistencia al
cambio, debido a que se preocupan por los efectos que estos puedan tener
sobre la estabilidad laboral, al impactar negativamente en las percepciones de

los colaboradores y una actitud pasiva recurrente.
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Grafica 2

Ordenamiento por punteos de las dimensiones del clima organizacional de

la medicion aplicada a la Direccion de Recursos Humanos de la entidad

gubernamental objeto de investigacion.

Caracteristicas de los procesos de 6.00%

toma de decisiones.

Caracteristicas de los procesos de

control.

Caracteristicas de las fuerzas

32.00%
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caracteristicas de los procesos de _ 42.00% \
influencia.
Caracteristicas de los procesos de _ 53.00% |
planeacion.
Caracteristicas de los procesos de
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Objetivos de rendimiento vy
perfeccionamiento. - 57.00% |

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
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Fuente: investigacién de campo. Julio 2017

Al finalizar la medicion del clima organizacional en la entidad investigada, se

concluye que el clima tiene una evaluacibn negativa de 57%, por lo que

Unicamente el 43% evalla en forma positiva la entidad gubernamental.

2.33 Anadlisis individual de las dimensiones

El detalle de los factores positivos, negativos y se grafican los tres enunciados con

menor calificacion de cada dimension, para mejor apreciacion de las percepciones

de los colaboradores.
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2.33.1 Los métodos de mando

La percepcion que los colaboradores tienen de esta dimension es deficiente,
categoria determinada mediante la calificacion que obtuvo de 2.44, la grafica 3

muestra los resultados relevantes obtenidos.

Grafica 3
Percepcién sobre la dimension de métodos de mando segun los 59
colaboradores de la Direccion de Recursos Humanos de la entidad

gubernamental objeto de investigacion.

¢, Su jefe lo toma en cuenta al
momento de tomar decisiones sobre
su trabajo?.

¢La mejor manera de tener buenas
relaciones con los jefes es no
contradecirlos?.*

¢ En las reuniones tratan temas que
reflejen interés por usted y su
trabajo?.
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Fuente: investigacion de campo. Julio 2017

*  Nota: en el estudio de esta pregunta se analizaron al inverso las respuestas.



Esta dimensidn cuenta con aspectos positivos a fortalecer como por ejemplo: los
jefes de las unidades se reunen regularmente con los colaboradores para
coordinar y escuchar sus opiniones sobre los trabajos que se les asignan, sin
embargo no pueden llevarse a cabo las acciones sugeridas y no se le da
retroalimentacion al colaborador, por lo que percibe que no se le toma en cuenta
al tomar decisiones sobre su trabajo, esto impacta en las relaciones entre los

Directivos y colaboradores.

En virtud de lo anterior, los colaboradores no sienten en libertad para realizar
aportes en sus actividades de trabajo y toman una actitud pasiva porque perciben
gue las decisiones son tomadas por los puestos Directivos de la organizacion, los
enunciados de la grafica 3 indican que la organizacién posee un sistema de tipo

autoritario con un poco de confianza entre los jefes inmediatos y colaboradores.

2.3.3.2 Las caracteristicas de los procesos de planificacion o de
establecimiento de objetivos
La estructura administrativa esta definida segun el Articulo 24 del Decreto Numero
114-97 del Congreso de la Republica, Ley del Organismo Ejecutivo, mediante un
Acuerdo Gubernativo que contempla su estructura organica interna, mecanismos
de coordinacion y demas disposiciones necesarias para el eficiente y eficaz
cumplimiento de las funciones que legalmente le competen; asimismo establece
que los Organos Administrativos, de Apoyo Técnico y de Control Interno de la
entidad gubernamental, por lo que son rectores de las funciones competentes que
en cada area se desarrollen en las Direcciones Generales, desarrollando los

objetivos, planes y metas desde la autoridad maxima de la cartera Ministerial.
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La Constitucion Politica de la Republica de Guatemala, en su Articulo 194 inciso
d) y e) establece que los Ministros deben presentar al Presidente de la Republica
el plan de trabajo de su ramo, anualmente una memoria de las labores

desarrolladas y el proyecto de presupuesto de su ministerio.

En virtud de lo anterior la Ley Orgéanica del Presupuesto (Decreto No. 101-97),
establece de manera explicita, el desarrollo de la planeacién estratégica por medio
del enfoque de Gestion por Resultados y utiliza como herramienta el Plan
Operativo Anual, el cual esta obligado a proporcionar la entidad gubernamental

objeto de investigacion.

Para integrar la planeacién estratégica se solicita a las coordinaciones los objetivos
de su areay se unifican para trasladarlos a la Autoridad Nominadora, sin embargo,
en esta practica existe deficiencia debido a que no se integran los objetivos para
determinar las lineas de accion de la Direccién, esto ocasiona que cada
coordinacion trabaje individualmente y no se promueva el trabajo en equipo,

situacién que percibe el usuario interno y externo de la entidad gubernamental.

También se determiné que los objetivos planteados no se socializan al personal
de cada Coordinacion, situacién que dificulta el seguimiento a los mismos, por lo
gue un 80% de las personas perciben que no se les informa del avance o logros

cumplidos. Los principales aspectos por mejorar se muestran a continuacion.
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Grafica 4
Percepcion sobre la dimension las caracteristicas de los procesos de
planificacion segun los 59 colaboradores de la Direccion de Recursos

Humanos de la entidad gubernamental objeto de Investigacion.

¢ Le informan periédicamente del
avance de metas y logros de
objetivos?.

¢La gente de los niveles superiores
toma todas las decisiones?.*

¢, Se le dan instrucciones y usted
solo las acata?.*
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Fuente: investigacién de campo. Julio 2017
*  Nota: en el estudio de esta pregunta se analizaron al inverso las respuestas.

El aspecto positivo de esta dimension es que las actividades que realizan son

congruentes al puesto al que fueron contratados, por el contrario, la gréfica 4

muestra algunos de los aspectos negativos, la cuales reflejan que la actitud de los

colaboradores es acatar las instrucciones que giran el personal de jerarquia

superior de la entidad gubernamental objeto de investigacion, actitudes reflejadas

en la organizacion en un clima de tipo autoritario.
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2.3.3.3 Las caracteristicas de los procesos de control

En la grafica 5 se presenta la forma y distribucion del control que existe de la
Direccidon de Recursos Humanos hacia las Coordinaciones, se observa que los
aspectos importantes de los procesos de control se delegan de arriba hacia abajo,

porqué es un clima de tipo autoritario.

Grafica 5
Percepcion sobre la dimensidn de las caracteristicas de los procesos de
control segln los 59 colaboradores de la Direccién de Recursos Humanos

de la entidad gubernamental objeto de investigacion.

¢, Se fomenta la colaboracion
promoviendo y forjando metas
organizacionales?.

¢ Se le permite aportar ideas para la
mejora continua de su puesto de
trabajo.?.

¢, Se da seguimiento a los objetivos
del departamento?.

0 20 40 60 80
B Siempre o Casi Siempre B Pocas Veces o Nunca

Fuente: investigacién de campo. Julio 2017
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Las puestos ocupados por las autoridades de la Direccion son considerados de
confianza, debido a que cuando existe modificaciones en la cartera Ministerial, sea
una practica comun que se cambie al personal, por lo que el tiempo maximo que
permanecen en este tipo de puestos de trabajo es menor a los 4 afos, al
permanecer el personal en la etapa de incorporacion, en la cual requiere el apoyo
total de los colaboradores a su cargo, lo que los obliga a confiar en que tienen un
sentido de responsabilidad de las labores que realizan, lo que ocasiona que no se
establezcan modelos de control que determinen el logro de objetivos en la

organizacion.

La situacion descrita incurre en que durante la etapa de incorporacion de los
Directivos, las personas dudan de la capacidad de las autoridades debido a que
no conocen su hoja de vida y tienden a poner en duda las decisiones que ellos
toman argumentando que aun no conocen el trabajo que se realiza dentro de la
Direccion y retrasa la implementacion de control o de mejora se ve obstaculizada
por los colaboradores, llevandolos incluso a abandonar sus areas de trabajo para
manifestar su inconformidad y en ocasiones a solicitar el despido de las
autoridades e incide negativamente en el clima organizacional de la Direccion de

Recursos Humanos de la entidad objeto de investigacion.

2.3.3.4 Los objetivos de rendimiento y de perfeccionamiento

La presente dimension es la de mayor calificacion en el andlisis realizado,
clasificada cualitativamente como poco satisfactorio, el grafico 6 muestra los
aspectos con baja calificacion, sin embargo, es importante mencionar que son

aspectos para fortalecer dentro de la organizacion.
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Grafica 6
Percepcion sobre la dimension de los objetivos de rendimiento y
perfeccionamiento segun los 59 colaboradores de la Direccion de Recursos
Humanos de la entidad gubernamental objeto de Investigacion.

¢ Su jefe escucha, resuelve y toma en
cuenta las opiniones y dudas del
personal?.

¢ Las otras coordinaciones le brindan
ayuda cuando lo necesita?.

¢ Su jefe tiene en mente los intereses
de los trabajadores al tomar
decisiones?.
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Fuente: investigacion de campo. Julio 2017

El 60% de los colaboradores opinan que existe una clara indicacién de las
funciones que cada uno debe desempefar, esto se refleja en otras preguntas, sin
embargo carece de trabajo en equipo y escaso apoyo mutuo, esto produce que
no se puedan establecer objetivos en conjunto y que no haya retroalimentacion
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periodica del avance de las metas y los logros alcanzados para el
perfeccionamiento de continuo, como se estudia en las dimensiones de los
procesos de planificacion y control. También es importante indicar que la primera
pregunta del gréfico 6, respalda lo indicado en la dimension de los métodos de
mando donde se describe que los jefes a pesar de que escucha y toman en cuenta
las opiniones de los colaboradores, no pueden hacer efectivas inmediatamente las

acciones propuestas.

2.3.3.5 Las caracteristicas de los procesos de toma de decisiones
El presente cuadro muestra la percepcion de los colaboradores respecto a la
rotacion, reclutamiento y seleccién de las personas que dirigen la Direccion de

Recursos Humanos.

Cuadro 24
Percepcion sobre la dimension de las caracteristicas de los procesos de
toma de decisiones segun los 59 colaboradores de la Direccién de

Recursos Humanos de la entidad gubernamental objeto de investigacion.

., Pocas
Formulacioén Nunca
Veces

¢En el tiempo que labora en la institucion el cambio de los
puestos de Director y Subdirector de Recursos Humanos ha sido| 32% 0%
frecuente? *

¢, Considera usted que existen posibilidades para ascenso a
puestos de Directivos dentro de la institucion?

54% | 46%

¢,Considera que el proceso de eleccién del personal que ocupan
los puestos de Director y Subdirector de Recursos Humanos es| 15% | 85%
el mismo que el de todo el personal?
Fuente: investigaciéon de campo. Julio 2017

*  Nota: en el estudio de esta pregunta se analizaron al inverso las respuestas.
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Como se indico anteriormente los puestos de las personas que dirigen la Direccion
de Recursos Humanos son de confianza, por lo que el proceso de reclutamiento y
seleccion de personal lo realiza la Autoridad Nominadora, de la forma que
considere conveniente esto minimiza la objetividad en el proceso y con ello limita
mucho la préactica de ascensos, lo que ocasiona que los colaboradores no se
motivan por seguir con sus estudios, evidenciandose en que el 49 % Unicamente
posee titulo a nivel diversificado como lo muestra la gréfica 1. También se observa
desconfianza de los colaboradores hacia los Directivos debido a que no conocen
los méritos que tienen para aplicar a las plazas, atribuido a que no fueron

seleccionados de forma objetiva.

2.3.3.6  Las caracteristicas de las fuerzas motivacionales

Las entidades gubernamentales, brindan a los colaboradores beneficios otorgados
por la Ley como lo son bono 14, aguinaldo, bono vacacional, Complemento
Personal al salario en el caso de los colaboradores del renglon presupuestario 011
“‘Personal permanente”; y del personal 021 “Personal supernumerario” Unicamente
se excluye el complemento personal salario segun el Articulo 7 del Acuerdo
Gubernativo Numero 283-2016 del 27 de diciembre del 2016, “Plan Anual de
Salarios y Normas para su Administracion en las Instituciones del Organismo
Ejecutivo, asi como de las Entidades Descentralizadas y Autbnomas del Estado
gue se rigen por la Ley de Servicio Civil, para el Ejercicio Fiscal dos mil diecisiete”.

Ademas de caracterizarse por la estabilidad laboral, es importante mencionar que
en el presente analisis de la dimension de motivacion no se tomara en
consideracion el factor de las recompensas monetarias, debido a que en virtud de
gue es un aspecto modificable a largo plazo por medio de bonos monetario o
pactos colectivos de condiciones de trabajo autorizados por las instituciones
correspondientes, sin embargo la entidad gubernamental objeto de investigacion,

es uno de los unicos Ministerio que a la fecha no cuenta con uno autorizado, segun
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lo comentado por los colaboradores y confirmado por las autoridades de la

Direccion de Recursos Humanos.

A continuacién, se presentan en la gréfica 7, las areas a mejorar para motivar a
los empleados y responder a sus necesidades en la entidad gubernamental objeto

de investigacion.

Grafica 7
Percepcion sobre la dimensidn de las caracteristicas de las fuerzas
motivacionales segun los 59 colaboradores de la Direccion de Recursos

Humanos de la entidad gubernamental objeto de investigacién.

¢, Se preocupa por los efectos que
pueda tener sobre la estabilidad de
su empleo los cambios de métodos
de trabajo en la organizacion?.*

¢Los jefes promueven buenas
relaciones humanas entra las
personas de la coordinacion y con
otras coordinaciones?.

¢Los jefes de esta entidad tratan con
respeto a los colaboradores?.

o
N
o
N
o
w
o
N
o
n
o
o)
o

70

B Siempre o Casi Siempre M Pocas Veces o Nunca

Fuente: investigacion de campo. Julio 2017

*  Nota: en el estudio de esta pregunta se analizaron al inverso las respuestas.
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Dentro de los factores que motivan a los colaboradores se encuentra que en su
mayoria se sienten a gusto con pertenecer a la institucion y percibe la confianza
gue les brindan sus jefes inmediatos, se reconoce su esfuerzo fuera de las horas
reglamentarias de trabajo con pago de horas extras, se busca el desarrollo de las
personas por medio de autorizar permisos laborales, sin embargo los Jefes de area
consideran que no es suficiente ya que la institucion no les ofrece mas alla de
conceder permisos y para personas que ya tiene un titulo universitario no perciben

ese tipo de apoyo.

Como factores que perjudican la motivacién de los colaboradores se puede
mencionar que el 88% percibe que no se les trata con respeto y el 95% de ellos
considera que las relaciones humanas entre las Coordinaciones de la Direccion
estan dafiadas por lo que se torna un ambiente es burocratico, de confrontaciones,

sin participacion e iniciativa.

Un fendémeno recurrente en el estado es la que el motivo por el cual permanecen
en sus puestos de trabajo a pesar de estar motivados o no, es la vista en una futura
jubilacién, lo cual hacen que permanezcan a lo largo del tiempo a pesar de que
sus actitudes algunas veces no son las adecuadas y que no estén de acuerdo con

los cambios en la administracion y en la organizacion.

2.3.3.7 Las caracteristicas de los procesos de influencia

A continuacién, se presenta la actual interaccion entre los jefes y colaboradores

para establecer los objetivos organizacionales.
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Cuadro 25

Percepcion sobre la dimensidn de las caracteristicas de los procesos de

influencia segun los 59 colaboradores de la Direccion de Recursos

Humanos de la entidad gubernamental objeto de investigacion.

Casi

Pocas

contradecirlos. *

Formulacion Siempre Siempre | Veces Nunca
¢Su jefe esc_:upha, resuelve y toma en 3904 24% 44% 0%
cuenta las opiniones y dudas del personal?

Se le gan instrucciones y usted solo las 15% 71% 14% 0%
acata.

La mejor manera de tener buenas

relaciones con los jefes es no| 12% 49% 39% 0%

Fuente: investigacion de campo. Julio 2017

*  Nota: en el estudio de esta pregunta se analizaron al inverso las respuestas.

El cuadro 25 refleja las respuestas a las formulaciones donde se identifica que la

influencia ascendente se da por medio de las reuniones donde los trabajadores

brindan su opinion y en ellas son tomados en cuenta para planificar, escuchar y

resolver dudas de aspectos de trabajo, sin embargo, estas opciones no son

trasladadas a la Direccion de Recursos Humanos por lo que el seguimiento es nulo

a cada sugerencia.

Por el contrario, la influencia descendente se da cuando los mandos medios y altos

toman decisiones y el personal sol6 debe acatarlas y no contradecirlos para poder

lograr obtener buenas relaciones con ellos y promover en los colaboradores que

Unicamente la jerarquia superior toma todas las decisiones, esto fortalece el

sistema autocratico determinado en la organizacion.
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2.3.3.8 Las caracteristicas de los procesos de comunicacion

A continuacion, se analizan los datos de las caracteristicas de los procesos de
comunicacion en la grafica 8.

Grafica 8
Percepcion sobre la dimensidn de las caracteristicas de los procesos de
comunicacion segun los 59 colaboradores de la Direccion de Recursos

Humanos de la entidad gubernamental objeto de investigacion.

¢Alguna vez se ha acercado a alguna
autoridad de la institucion sin hablar 12
previamente con su jefe inmediato?.*

¢ Existe buena comunicacion entre la 2
Direccion y los trabajadores?.

¢, Se acerca a su jefe cuando existen
dudas sobre alguna tarea
encomendada?.

0 10 20 30 40 50 60 70

B Siempre o Casi Siempre B Pocas Veces o Nunca

Fuente: investigacion de campo. Julio 2017

*  Nota: en el estudio de esta pregunta se analizaron al inverso las respuestas.

La comunicacion interna se desarrolla de manera dinamica, constante y eficaz a

través del principal activo fijo de una organizacion, el capital humano, por lo que
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es necesario involucrar a todo el personal para cumplir con los objetivos

establecidos. Por lo se analiza la direccion en que fluyen la comunicacion segun

el marco teorico, en la entidad gubernamental objeto de investigacion.

Comunicacion horizontal: respecto a este tipo de comunicacién se da una
division de opiniones debido a que la comunicacion entre Coordinaciones es
disfuncional, sin embargo la comunicacion de las personas dentro de una
Coordinacion es funcional, por lo que se facilita la asignacion de tareas
permitiéndoles establecer relaciones interpersonales efectivas a través del
desarrollo de acuerdos, sin embargo no existe una comunicacion que aporte a
la resolucién de problemas o conflicto, esto se refleja en otras preguntas donde
31 personas consideran que existe buena comunicacion con sus companeros

y 28 considera que no.

Comunicacion vertical descendente: en las entidades gubernamentales que
son de naturaleza burocrética este tipo de comunicacién es el mas habitual
debido que como se ha indicado los colaboradores perciben que Unicamente
se les giran érdenes, el gréfico 8, indica que los colaboradores perciben que
no existe buena comunicacion descendente, por lo que promueve falta de

confianza en la comunicacién vertical ascendente.

Comunicacion vertical ascendente: los colaboradores indican que no se
pueden acercar a sus jefes cuando existen dudas sobre alguna tarea
encomendada, asi mismo informan que en ocasiones se han acercado a
alguna autoridad de la institucion sin hablar previamente con su jefe inmediato,
lo que indica que este tipo de comunicacion es deficiente, situacion que
contribuye a que el colaborador no pueda informar los inconvenientes y logros

del trabajo realizado.
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2.3.4 Analisis de resultados

Dentro de las areas criticas a lo largo de este capitulo es importante definir cuales
son aquellas con mayor relevancia para la entidad gubernamental objeto de
investigacion y con las que se va a iniciar a trabajar para dar soluciones viables y

el seguimiento necesario.

Mediante el andlisis de resultados de la seccién anterior, se determina la prioridad
de los aspectos a trabajar a través de una matriz de mejora estratégica del clima
laboral, en donde se consignan los resultados distribuidos en: area prioritaria a
mejorar (inadecuado), area prioritaria a mantener (deficiente), area a mejorar (poco

satisfactorio) y &rea a mantener (Satisfactorio).

Los aspectos identificados repercuten en los colaboradores, debido a que en la
forma que perciben a la organizacién asi sera su identificacion y la productividad
en las actividades desempefiadas, acostumbrandose a convivir en un clima

organizacional poco favorable.

Por lo que se puede inferir que la base de relaciones en la Direccién de Recursos
Humanos de la entidad gubernamental es de dependencia, desde los
colaboradores hacia la Direccion y con poca confianza desde la Direccion hacia
los colaboradores, toda vez se respete lo indicado por parte de la Direccion, la cual
cuenta con el poder en la toma de decisiones. La interaccién de cada una de las
variables indicadas en este capitulo determina el tipo de sistema de clima
organizacional, segun Rensis Likert, como autoritario de tipo Il -Autoritarismo

paternalista.

Al percibir este tipo de clima organizaciéon los colaboradores reconocen que
pueden brindar una opinion, aunque esta no sea tomada en cuenta, por lo que
considera que toda iniciativa individual no prospera, incentivandolos a adoptar
comportamientos pasivos, es decir, en espera de que se les asignen tareas y
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organizan su trabajo de tal forma que las decisiones las tome las autoridades

superiores.

Este tipo de clima organizacional crea resistencia al cambio en los colaboradores,
guienes toman actitudes y costumbres dificiles de modificar porque perciben que
todo cambio afectara su iniciativa y autonomia, percepcion confirmada por los 59
colaboradores quienes opinan que esto se da debido a que la mayoria de las
personas llevan mucho tiempo de laborar en la institucion por lo que tienen
arraigada la forma pasiva de trabajar; también influye el sistema politico, la
inconformidad con las autoridades y el sistema autoritario, sin embargo desean
colaborar en la implementacién de planes que contribuirian a la mejora del clima
organizacional, otro aspecto positivo es que cuenta con el apoyo de las personas

gue dirigen la unidad.

El esquema 1 muestra de forma ilustrativa los datos del diagndstico de la situacion
actual de la entidad objeto de investigacion con la finalidad de analizarlos,
presentar alternativas de solucién y plantear un curso de accion, el cual se
presentara para su posterior aplicacién, seguimiento y evaluacion con el fin de que

no se vuelvan a presentar dentro de la entidad gubernamental.
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Esquema 1l

Areas prioritarias por mejorar y mantener en la entidad gubernamental

objeto de investigacion.

Area prioritaria a mejorar:

No se tome en cuenta al trabajador
para la toma de decisiones

Preocupacion en los colaboradores
por los efectos que pueda tener los
cambios en el trabajo en la
estabilidad de su empleo.

No existe respeto entre jefes vy
colaboradores.

Los jefes no promueven las buenas
relaciones interpersonales entre los
colaboradores de las diferentes
coordinaciones.

No existe buena comunicacion entre
la Direccién y los colaboradores.

Resistencia, identificacién, compromiso y
poca aceptacion con las autoridades d la
Direccién de Recursos Humanos.

Area prioritaria a mantener:

Existe una clara indicacion de las
funciones que cada uno debe
desempeiiar.

Se reconoce el esfuerzo si el
colaborador trabaja mas de las horas
reglamentarias.

No se gira instrucciones por medio
de terceros

Las actividades que
congruentes al puesto

Existe la confianza del jefe hacia los
colaboradores al permitirles
organizar el tiempo de trabajo.

Los jefes inmediato comunican a los
colaboradores si el trabajo realizado
esta bien o mal.

realiza son

Clima Organizacional

Area a mejorar:

No existe trabajo en equipo en las
coordinaciones.

En la organizacion no se preocupan
por el desarrollo profesional vy
personal de los colaboradores

No se le informa al colaborador
periodicamente de los avances vy
logros de los objetivos.

Falta de seguimiento a los objetivos
del departamento.

No se fomenta la colaboracion en las
metas organizacionales.

Fuente: investigacion de campo. Julio 2017

Area a mantener:

Se brinda la oportunidad de expresar
la opinién al colaborador cuando se
le asigna un trabajo que no
corresponde con las
responsabilidades de su puesto de
trabajo, cuando existen dudas sobre
tareas encomendadas.

El jefe confia en los colaboradores y
en el trabajo que realizan

Se siente a gusto de formar parte de
la organizacion.

Existe una buena comunicaciéon entre
comparieros de trabajo.

Organizacionalmente los
colaboradores saben quién dirigirse
para comunicar informacion.
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A continuacion, el cuadro 26, presenta las areas prioritarias a mejorar y las areas
a mejorar, clasificadas segun las dimensiones de Rensis Likert, las cuales
determinan los puntos clave en el desarrollo de los planes de mejora en el capitulo
3, de este documento.

Cuadro 26
Areas prioritarias por mejorar y las areas a mejorar clasificadas en la
Direccién de Recursos Humanos de la entidad gubernamental objeto de

investigacion, segun las dimensiones de Rensis Likert.

Dimension Area prioritaria a mejorar / Area a mejorar

e No se les da seguimiento a los objetivos del
departamento.

e No se le informa al colaborador periédicamente de
los avances y logros de objetivos.

e Resistencia, falta de identificacion, poca aceptacion
y compromiso, con las autoridades de la Direccién
de Recursos Humanos.

Las caracteristicas de
los procesos de
control

Las caracteristicas de
los procesos de toma
de decisiones

e Preocupacién en los colaboradores por los efectos
gue pueda tener los cambios en el trabajo en la

Las caracteristicas de estabilidad de su empleo.
las fuerzas ¢ No existe respeto entre jefes y colaboradores.
motivacionales e En la organizacion no se preocupan por el desarrollo

profesional y personal de los colaboradores
e No existe trabajo en equipo en las coordinaciones.

Las caracteristicas de
los procesos de
comunicacion

Fuente: investigacién de campo. Julio 2017

e No existe buena comunicacion entre la Direccion y
los colaboradores.

En virtud de lo analizado en el presente capitulo se puede inferir que se aprueba
la hipotesis I, también se comprueba la relacion existente entre lo expuesto en la
justificacion y planteamiento del problema, descritos en el Plan de Investigacion

del presente estudio.
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CAPITULO Il
Propuesta de planes de mejora del clima organizacional para la Direccion
de Recursos Humanos de una entidad gubernamental
La propuesta se elabor6 con base a las dimensiones evaluadas en la medicion del
clima organizacional, las cuales presentaron indices altos de inconformidad en
meétodos de mando, caracteristicas de los procesos de influencia, comunicacion,
planificacion, fuerzas motivacionales, toma de decisiones, objetivos de

rendimiento y de perfeccionamiento.

3.1 Justificacion
Contar con un clima organizacional positivo en la Direccion de Recursos Humanos
de la entidad gubernamental, mejorara las percepciones de los colaboradores, lo

cual influira en su rendimiento laboral y a su vez apoyaré al logro de objetivos.

Es importante desarrollar herramientas administrativas que apoyen a los
colaboradores a integrarse en un equipo de trabajo, participar y brindar opiniones
a la Direccion y mejorar las relaciones con sus superiores; por parte de los altos
mandos debe de promoverse la participacion en la toma de decisiones, forjar
metas organizacionales, mejorar las relaciones interpersonales entre las diferentes
coordinaciones y subalternos; con la finalidad de agrupar los esfuerzos y mejorar

el clima organizacional.

Al ser la primera vez que se realizé la medicion del clima organizacional en la
entidad gubernamental objeto de investigacion se tiene como meta que la
percepcion de los colaboradores respecto a esta suba de “deficiente” a “poco
satisfactorio”, y asi con una segunda medicion se tenga una linea base en la
categoria de “Poco Satisfactorio” la cual, por medio de un programa integrado y
del debido seguimiento pueda elevarse a la categoria de “Satisfactorio”.



3.2 Objetivo

Se describe el fin principal de los planes de mejora para la Direccion de Recursos
Humanos de la Entidad objeto de investigacién y en cada fase del programa se
detallan los objetivos especificos que se desean obtener y durante el desarrollo de
toda la propuesta se proporcionara herramientas, formatos y lineamientos que
impacten en la percepcion de los colaboradores para mejorar el clima

organizacional.

Proporcionar a la Direccién de Recursos Humanos de la entidad gubernamental
objeto de investigacion, planes de mejora que puedan aplicarse en un mediano
plazo y que contribuyan a mejorar la percepcién de los colaboradores e

incrementar la calificacion total en un 8.5% anualmente.

3.3 Alcance

Los planes de mejora estan dirigidos al personal de la Direccion de Recursos
Humanos de la entidad gubernamental objeto de investigacion, estos buscan
minimizar los efectos de la situacion actual a través de los planes de mejora y las

herramientas administrativas propuestas.

3.4 Modelo de implementacion
Para la implementacion de los planes de mejora del clima organizacional, se

consideran los pasos de la metodologia que se muestran en la siguiente figura:
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Figura 2
Fases de implementacion de planes de mejora propuestas para la Direccion
de Recursos Humanos de la entidad gubernamental objeto de

investigacion.

* Programa de sensibilizacion.

* Implementacion.

* Propuesta de procesos de supervision y de medicién
periddica del clima organizacional.

Fuente: elaboracién propia con base a investigacién de campo, agosto 2017

Cada una de las fases con sus respectivos lineamientos se detalla posteriormente;
en la implementacion se proponen tres planes de mejora, que ayudaran a mejorar
la calificacién de las percepciones de los colaboradores en las areas “prioritarias a

mejorar’ y “a mejorar” de la evaluacion del clima organizacional. Ver cuadro 27.
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Cuadro 27

Relacién entre dimensiones analizadas, areas “prioritarias a mejorar”’ y a

“Mejorar”; asi como los planes de mejora propuestos.

Dimensién

Area prioritaria a mejorar / Area a
mejorar

Plan de mejora

Las caracteristicas
de los procesos de
control.

¢ No se da seguimiento a los
objetivos del departamento.

¢ No se informa al colaborador
peribdicamente de los avances y
logros de objetivos.

Las caracteristicas
de los procesos de
comunicacion.

e No existe buena comunicaciéon
entre la Direccion y los
colaboradores.

Las caracteristicas
de las fuerzas
motivacionales.

e Preocupacion en los
colaboradores por los efectos
gue pueda tener los cambios
organizacionales en la estabilidad
de su empleo.

¢ No existe respeto entre jefes y
colaboradores.

¢ No existe trabajo en equipo en
las coordinaciones.

e circulos de calidad.

¢ En la organizacion no se
preocupan por el desarrollo
profesional y personal de los
colaboradores.

e desarrollo de
programas de
capacitacion.

Las caracteristicas
de los procesos de
toma de
decisiones.

¢ Resistencia, falta de
identificacion, poca aceptacion y
compromiso, con las autoridades
de la Direccion de Recursos
Humanos.

e cartelera de
informacion sobre
las autoridades de
la Direccioén de
Recursos
Humanos.

Fuente: elaboracién propia con base a investigacion de campo, agosto 2017

En el capitulo anterior se determiné que el método de mando utilizado en la

Direccion de Recursos Humanos es de tipo autoritario paternalista; para

incrementar la calificacion del clima organizacional es necesario crear un sistema

participativo donde se obtengan mejores relaciones entre la Direccion y los
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colaboradores, por lo que se propone la implementacion de los circulos de calidad,
los cuales permitiran que la opinion de los colaboradores sea consideradas,
fortalecer la comunicacion y el desarrollo de confianza entre ambas partes, para
aprovechar el talento humano y lograr mejoras continuas en las diferentes

coordinaciones de la Direccion.

Es importante indicar que se determind que los colaboradores perciben
inseguridad por los efectos que pueda tener los cambios organizacionales en la
estabilidad de su empleo, lo que ocasiona una resistencia al cambio en la cultura
organizacional; al ser una entidad gubernamental esta predispuesta a cambios en
las autoridades, mas no en las tareas asignadas, por lo que se sugiere iniciar con

talleres de sensibilizacion.

Se propone que las areas a trabajar en los circulos de calidad sea con referencia
al clima organizacional, para lo cual, se debe desarrollar programas de
capacitacion y cartelera de informacion sobre las autoridades de la Direccién de
Recursos Humanos (planes de mejora 2 y 3), y posteriormente se inicie con el

proceso para la solucion de problemas.

A continuacion, se desarrollan cada una de las fases con la metodologia y

herramientas a implementarse.

3.5 Fase 1: Taller de sensibilizacion
El taller de sensibilizacion detalla las etapas a abordar para informar a los
colaboradores y jefes acerca de los cambios a implementar a través de los planes

de mejora.
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3.5.1 Objetivo especifico
Comprometer al 90% de los colaboradores de la Direccion de Recursos Humanos
de una entidad gubernamental, con el cambio del clima organizacional mediante

la implementacion de planes de mejora.

3.5.2 Metodologia
La figura 3 muestra las fases del proceso de implementacion del programa de
sensibilizacion a utilizar para informar y sensibilizar a los colaboradores sobre la

importancia del clima organizacional.

Figura 3
Fases de programa de sensibilizacién para la Direccion de Recursos

Humanos de la entidad gubernamental objeto de investigacion.

» Disefno.

AN

» Desarrollo.

* Implementacion.

Fuente: elaboracion propia con base a investigacion de campo, agosto 2017

3.5.2.1 Disefio

El taller esta disefiado para influir en las percepciones de los colaboradores y jefes
sobre las relaciones con sus compafieros y la organizacion; asi como crear
cambios en las actitudes individuales y sociales para participar en la mejora del

clima organizacional de la entidad gubernamental objeto de investigacion.

A continuacion, se detallan los aspectos que se consideraron para el disefio del

taller de sensibilizacion.
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Modelos de administracion del taller sensibilizacion: se utilizara un modelo
centralizado debido a que la investigacion se realizard en la Direccion de
Recursos Humanos y es el lugar donde se implementarda la presente

propuesta.

Identificacidon de necesidades: en el capitulo anterior, se detalla la medicion
del clima organizacional realizado en la entidad gubernamental objeto de
investigacion, en la cual se determiné las areas “prioritarias de mejora” y de
‘mejora”, con el fin de identificar las necesidades de sensibilizacién para los

colaboradores los cuales se encuentran en el siguiente cuadro:

Cuadro 28
Necesidades de sensibilizacién para los colaboradores de la entidad

gubernamental objeto de investigacion.

Roles Necesidades de sensibilizacion

Directores y e La importancia del desarrollo y opinidn de los colaboradores
Coordinadores. | en la organizacion.

e Propuestas para fortalecer el clima organizacional.

¢ El impacto positivo que tiene en los colaboradores la
participacion de los jefes.

e Compromiso con desarrollar un mejor clima organizacional.

Colaboradores. | eLa importancia de su opinién en la organizacién y de la

comunicacion con sus jefes inmediatos.
e El impacto a nivel nacional del trabajo que se realiza.
¢ El trabajo en equipo como camino a un buen clima
organizacional.

Fuente: elaboracién propia con base a investigacién de campo, agosto 2017

Es importante dar a conocer a ambos roles el concepto de clima
organizacional, la relacion entre esta y las etapas profesionales de las
personas que pertenecen a la organizacion; asi como describir el concepto de

cambio, identificar sus fases, el impacto en las personas y en la organizacién.
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e Disefo del plan de sensibilizacion: al partir del analisis realizado en la fase
de desarrollo se detalla la agenda, lineamientos y plan de accion del taller “El
cambio esta en ti”", en los cuales se abordaran las necesidades de
sensibilizacion, el desarrollo de cada uno de los modulos se detalla en el

siguiente cuadro.

Cuadro 29
Moédulos y actividades propuestas para el desarrollo del taller de
sensibilizaciéon para los colaboradores de la entidad gubernamental objeto

de investigacion.
Modulo Actividad
Actividad: "Metafora de las coordinaciones".
Dialogo en parejas.
Actividad: "Asi es como creemos que nos ven".

Clima organizacional.

Roll Play.

Actividad: "La Linea del Tiempo".
Cambio Roll Play.
Organizacional. Actividad: "El Cambio en las personas".

Actividad: "Analizando el cambio".
Fuente: elaboracidn propia con base a investigacién de campo, agosto 2017

3.5.2.2 Desarrollo

A continuacion se detallan las actividades a realizar, que permitiran alcanzar el
objetivo establecido; asi como los materiales y medios a utilizar, es necesario
indicar que el material detallado en la agenda del taller puede ser solicitado al area
de almacén e inventarios de la entidad gubernamental objeto de investigacion, con
el fin de no recurrir a costos extraordinarios y contar con lo necesario para las
actividades para que posteriormente se involucren los colaboradores en las
propuestas de mejora.El tiempo estimado para el desarrollo del programa de
sensibilizacion es de 8 horas, la cual serd ejecutada por la coordinacién de
desarrollo laboral, para lo cual a continuacion se presenta la agenda que guiara a

dicha coordinacion en su realizacion.
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a) Agenda

Cuadro 30

Agenda para el desarrollo del taller de sensibilizacién para los colaboradores de la entidad gubernamental

objeto de investigacion.

Tiempo
Actividad Descripcion Responsable . . Duracion
Inicio | Final
en horas
Presentacion del modulo por la Direccién de | Director de
Recursos Humanos. Recursos 9:00 | 9:05 0:05
Inicio. - > . Huma.nos.. -
Agrupar a los asistentes segun un color asignado. | Coordinacion
de Desatrrollo 9:05 | 9:20 0:15
Laboral.
Introduccion:
Explicacibn de simbologia utilizada por los
caballeros de la edad media en la representacion
o de sus caracteristicas a través de un animal y
Actividad: T L
"Metafora de las | COMO Una organizacion puede ser representada. | Coordinacion
N . | Instrucciones: de Desarrollo 9:20 | 10:30 1:10
Coordinaciones . . o
Cada grupo debera discutir qué animal representa | Laboral.
de mejor manera a la Coordinacién y definir al
menos tres adjetivos que describan tanto al animal
como a la Coordinacion. Cada grupo debera
designar a un lider para que exponga lo discutido.
Coordinacion
Coffe Break de Desarrollo 10:30 | 11:00 0:30
Laboral.
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Tiempo

Actividad Descripcion Responsable i . Duracioén
Inicio | Final
en horas
Exposicion del Introduccion: L
concepto de Presentacion de la definicion de cultura, clima Coordinacion
: o . . ' de Desarrollo 11:00 | 11:15 0:15
culturay clima organizacional y sus dimensiones. Laboral
organizacional. '
. Vinculacién con la actividad:
Exposicion del . e
Indicar a los colaboradores que toda institucion
concepto de . ; - . L
cultura tiene una forma particular c_le descrlblrse_ a si | Coordinacion
S misma, de entender sus propias caracteristicas e | de Desarrollo 11:00 | 11:15 0:15
organizacional y | .
clima incluso a las personas que a ella pertenecen (su | Laboral.
. personalidad y la forma de la realizacion de sus
organizacional. =
actividades).
Introduccion:
Diélogo en Conocer la opinidn de los participantes respecto a
parejas de la la relacion que existe entre el clima organizacional
relacién entre y la forma de cémo se desempenan. Coordinacion
clima Instrucciones: de Desarrollo 11:15 | 11:45 0:30
organizacional y | Analizar en parejas la situacién que creen ellos | Laboral.
estilos de que existe en cada dimension y qué cosas ha
trabajo. cambiado en su forma de trabajar, desde que
iniciaron a laborar en la organizacion.
Exposicién de la | Introduccion:
interacciéon Presentacion de la definicion desempefio
entre clima organizacional y su relacion con clima L,
organizacional y | organizacional Coordinacion
~ ' de Desarrollo 11:45 | 12:00 0:15
desempefio

organizacional.

Laboral.
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Tiempo

Actividad Descripcion Responsable i . Duracioén
Inicio | Final
en horas
Vinculacion con la actividad:
.y Informar la manera en que el clima
Exposicion de la o . .
. S organizacional impacta en como las personas se
interaccion . , : o
entre clima desempeiian, interactian y valoran su trabajo, Coordinacion
. debido a que brinda la percepcion que tienen los | de Desarrollo 11:45 | 12:00 0:15
organizacional y
~ colaboradores respecto a los procesos, Laboral.
desempeiio L ) S
e relacionandose directamente en la eficacia 'y
organizacional. S L S
eficiencia de los individuos y en sus practicas de
trabajo.
Introduccién:
Andlisis en conjunto acerca de la existencia de
brechas entre "cdmo nos vemos" y "como nos ven
los demas", para definir las posibles razones
Actividad: "Asi afirmar la idea de que se es una sola Direccion. L
es como Instrucciones: Coordinacion
S de Desarrollo 12:00 | 13:00 1:00
creemos que Por coordinaciones a las que pertenecen y cada Laboral
nos ven". grupo se debera discutir cobmo creen que se '
muestran y como creen que los ven las otras
coordinaciones de la Direccion, deberan escribirlo
en un rectangulo de cartulina y se comparara con
la opinién de sus compaferos de trabajo.
Exposicién de la o
interaccion Introduccion:
: Presentacion del concepto de identidad L
entre clima, organizacional y se destaca que ésta es expresion Coordinacion
identidad e 9 lonaly q . b de Desarrollo 13:00 | 13:15 0:15
. de los significados culturales propios de cada
imagen Laboral.

organizacional.

organizacion.
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Tiempo

Actividad Descripcion Responsable i . Duracioén
Inicio | Final
en horas
Exposicion de la | Vinculaciéon con la actividad:
interaccion Indicarles a los colaboradores que los rasgos que
entre clima, se cree que caracteriza a una organizacion, no | Coordinacion
identidad e necesariamente son las que perciben las otras | de Desarrollo 13:00 | 13:15 0:15
imagen personas. Laboral.
organizacional.
Coordinacion
Almuerzo de Desarrollo 13:15 | 14:15 1:00
Laboral.
Estimular el proceso de cambio, aprendizaje y
. desarrollo de las personas; asi mismo se les | Coordinacion
Presentacion de | . - ) - . . .
la agenda informa de las actividades a.r(_ae}hzarseyse solicita | de Desarrollo 14:15 | 14:25 0:10
' gue regresen a sus grupos iniciales. Laboral.
Solicitar a los grupos una dramatizacion de la L
Roll play 'y situacion actual del clima, identidad e imagen Coordinacion
analisis, primera . ' 9 de Desarrollo 14:25 | 15:00 0:35
organizacional.
parte. Laboral.
Introduccion:
Solicitar a los asistentes que piensen respecto a
los cuatro mayores cambios que han
Actividad: "La experimentado a lo largo de su vida, se debe | Coordinacion
Linea del marcar en la linea de tiempo en qué fecha sucedi6 | de Desarrollo 15:00 | 15:30 0:30

Tiempo".

cada uno.

Laboral.
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Actividad

Descripcion

Responsable

Tiempo

Inicio

Final

Duracioén
en horas

Actividad: "La
Linea del
Tiempo

Instrucciones:

Deberan anotar brevemente qué cosas negativas
y positivas surgieron a partir de cada cambio
vivido, se intentan definir a grandes rasgos los
diversos momentos que pasaron a lo largo de
cada uno de ellos.

Una vez hayan terminado de detallar la linea de
tiempo, deberan compartir con sus compafnieros
las experiencias, aspectos positivos y negativos.
Finalmente, se preguntara al azar cdmo se
sintieron al recordar los cambios vividos.

Coordinacioén
de Desarrollo
Laboral.

15:00

15:30

0:30

Definiciéon de
Cambio

Organizacional.

Introduccion:

Presentacion de la definicion de cambio
organizacional.

Vinculacién con la actividad:

Se expone que, al realizarse la actividad de la
linea del tiempo, cada una de las personas ha
sufrido cambios, se reitera que este es un proceso
constante al cual se expone una persona en su
vida personal, laboral y profesional.

Coordinacioén
de Desarrollo
Laboral.

15:30

15:45

0:15

Roll play,
segunda parte.

Se solicita realizar una dramatizacion referente a
coémo el cambio impacta en las personas y una
breve explicacion de la representacion.

Coordinacion
de Desarrollo
Laboral.

15:45

16:15

0:30

Coffe Break

Coordinaciéon
de Desarrollo
Laboral.

16:15

16:45

0:30
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Tiempo

Actividad Descripcion Responsable Inicio | Einal Duracioén
en horas
Introduccion:
Fases que Presentacion de las fases que conforman el
conforman un proceso de cambio organizacional. Coordinacion
roceso de
P ; . ., L ] de Desarrollo 16:45 | 17:00 0:15
Cambio Vinculacién con la actividad: Laboral
Organizacional | Se presentan los resultados obtenidos en el clima '
exitoso. organizacional; se realiza una analogia entre la
situacion actual dramatizada en los roll play.
. Introduccion:
Presentacion de g -
Se les indica a los participantes que las personas
planes de
mejora y no pu_eden hacer nada cuando se produc_:en los o
suderencias cambios y que los afectan de forma negativa; asi | Coordinacion
9 mismo de que es necesario considerar todo | de Desarrollo 17:00 | 17:20 0:20
para enfrentar . .
de meior proceso de cambio como una oportunidad de | Laboral.
) aprendizaje, se finaliza con la presentan los
manera los . .
. resultados y planes de mejora para el clima
cambios. o
organizacional.
Introduccién:
Se concientiza a los colaboradores a ser
. participes en la mejora del clima organizacional,
Compromiso . . .
asi como su compromiso con el mismo. .
para colaborar, Se les realiza un test para determinar su Coordinacion
testy P de Desarrollo 17:20 | 17:30 0:10

finalizaciéon de
taller.

comprension sobre los términos
durante el programa de sensibilizacion.
Luego se cierra el taller, para lo cual se agradece
la participacion de los asistentes, invitandoles a
aplicar lo aprendido en sus puestos de trabajo.

impartidos

Laboral.

Fuente: Elaboracion propia. Agosto 2017




b) Lineamientos
A los colaboradores que se le imparta el taller de sensibilizacion,

estaran sujetos a respetar y cumplir los siguientes aspectos.

¢) Inscripcion al programa de sensibilizacion
Toda persona que labore dentro de la Direccion de Recursos Humanos
de la entidad gubernamental objeto de investigacion tendra que acudir
3 dias antes a la Coordinacion de capacitacion para inscribirse al
programa de sensibilizacion y debe presentar los siguientes

documentos:

e Boleta de Inscripcidn (anexo 3).

e Convenio de aprendizaje (anexo 4).

Se notificara por escrito del dia de la inscripcidén y se debera verificar la

asistencia de la totalidad del personal de cada coordinacion.

d) Asistencia de los colaboradores al programa de sensibilizacion
Todo el personal de la Direccion de Recursos Humanos que recibira el

taller de sensibilizacién debera de:
e Presentarse al taller de sensibilizacibn 15 minutos antes de la
inauguracion, debido a que se dividira a las Coordinaciones por

equipos.

e Presentarse puntualmente a todas las actividades que formen parte

del taller de sensibilizacion.
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e Deberan de atender las indicaciones de las personas que impartan
el taller de sensibilizacion, asi como las recomendaciones que le

sean sugeridas.

e Deberan de participar de las actividades, discusiones y charlas.

e Los participantes que terminen satisfactoriamente el taller de

sensibilizacion seran acreedores a un reconocimiento (anexo 5).

e) Generalidades

Al planificar el curso se debe considerar los siguientes aspectos:

e Los grupos del programa de sensibilizacion estaran conformados

con méximo de 10 personas.

e El material de apoyo requerido por el programa sera proporcionado
por la Coordinacion de Almacén e Inventarios, solicitados por la

Coordinacion de Capacitacion.

e Se notificard por escrito a cada Coordinador el horario, lugar y dia

en el cual se llevara a cabo el programa.

e EIl programa de sensibilizacion esta dirigido al personal de la
Direccion de Recursos humanos con base en las necesidades

detectadas en el diagnostico presentado en el capitulo Il.

La Coordinacion de Capacitacion mantendra informado por escrito a la
Direccion de Recursos Humanos del alcance obtenido por el programa

de sensibilizacion.
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3.5.2.3 Implementacion
El programa de sensibilizacion se socializara y debera ser aprobado por la
Direccion de Recursos Humanos antes de su implementacion, para contar con el

apoyo necesario para difundir y comunicar la informacion.

Es importante indicar que cuando los colaboradores reciban el taller de
sensibilizacion, certifiquen su asistencia y asuman el compromiso con el trabajo
gue se realiza para la mejora del clima organizacional, a través de un formato de

compromiso (anexo 6).

Se presenta el plan de plan de accién propuesta a utilizar para el desarrollo del

programa de sensibilizacion.
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a) Plan de accion 1

Organizacion: Entidad gubernamental objeto de investigacion

| Fecha: Octubre 2017

Nombre del plan: Programa de sensibilizacion

Area: Direccién de Recursos Humanos

| Depto.: Coordinaciones

| Seccion: Unica

Objetivo del plan: Determinar las actividades necesarias para implementar el plan de sensibilizaciéon al 100% en el
corto y mediano plazo.

No. Actividad Meta Responsable - . Costo en Horas
Inicio | Final hombre
Disefno
Presentar a la
Direccion de
Humanos, el
modelo de
o ., Obtener en un . .
administracion, la , Coordinacion
. S plazo de dos dias
identificacion de g de 8 10
1 . la aprobacion del s Q.150.00 8
las necesidades, Capacitacion. Enero | Enero
o 100% del taller de
disefio del plan de Do (4 personas)
o . | sensibilizacion.
sensibilizacion, asi
como los médulos
y actividades a
realizar.
Desarrollo
Inscripcion al taller | Que el 100% de L
L Coordinacion
de sensibilizacion, | los colaboradores
. ., de
deben llenar la de la Direccion de Capacitacion 11 17
2 | boleta de Recursos b ' Q.200.00 180
: L (12 personas) Enero | Enero
inscripcion y el Humanos se
. . . ( 3 horas
convenio de inscriban al taller o
. NP diarias)
aprendizaje. de sensibilizacion.




96

Tiempo Presupuesto
No. Actividad Meta Responsable Costo en Horas
Inicio | Final hombre
Solicitar a la Requerir el 100% | Coordinacion
Coordinacion de de los materiales de
3 Almacén e de apoyo a la Capacitacion. 18 18 0.50.00 16
Inventarios el Coordinacion de (2 Personas) | Enero | Enero T
material de apoyo | Almacén e
necesario. inventarios.
Notificar a los Notificar al 200%
asistentes sobre el | del personal 19 23
4 | horario, lugar y dia | inscrito sobre el Enero | Enero Q.50.00 16
del taller de taller de ( 2 Personas)
sensibilizacion. sensibilizacion.
Informar a la Trasladar informe
Direccion de sobre los detalles
Recursos del taller de 26 26
5 | Humanos del sensibilizacion a la Q.25.00 16
: . . Enero | Enero
alcance obtenido Direccion de
en las recursos (2 Pesonas)
inscripciones. Humanos.
Implementacién
55;{;2%%? dél La asistencia del Coordinacion 31 31
6 100% del personal | de Q.4,549.00 391.20
taller de ; . o Enero | Enero
G inscrito. Capacitacion.
sensibilizacion.
Costo estimado de implementacion: Q.5,024.00 627.20

Fuente: Elaboracion propia. Agosto 2017

Se sugiere a la entidad gubernamental, que realice un estudio del costo de las horas hombre a invertir en el desarrollo del plan de mejora
con base en la cantidad de las horas estimadas.




b) Presupuesto del programa de sensibilizacion

Se presentan por actividad los costos para la adquisicion de los recursos
necesarios y las horas hombres utilizadas para la implementacion; las columnas
descritas en el cuadro 31, corresponden al plan de accion citado en el inciso a),
para tener un dato monetario, se sugiere a la entidad gubernamental, que realice
un estudio del costo de las horas hombre a invertir en el desarrollo del programa

de sensibilizacion con base en la cantidad de las horas estimadas.

Cuadro 31
Presupuesto y recursos necesarios para la implementacion del programa

de sensibilizacioén.

Presupuesto
Actividad Recursos Necesarios Horas
Costo h
ombre
Hojas de guia (anexo 7), marcadores de
1 colorgs, cartulinas de diversos colpres., 0.342.00 64.90
cartulinas recortadas semejando
escudos de armas.
2 Pan de jamon, café y jugo. Q.885.00 17.7
3 Computadora y cafionera. Q.0.00 8.85
4 Hoja guia (anexo 8) y lapices. Q.74.00 17.7
5 Computadora y cafionera. Q.0.00 8.85
6 Hoja .guia (anexo 9), rectangulos de 0.224.00 59
cartulina y marcadores.
7 Computadora y cafionera. Q.0.00 8.85
8 Almuerzo tipo ejecutivo. Q.2,065.00 59.00
9 Computadora y cafionera. Q.0.00 61.95
10 Hoja guia (anexo 10) y lapices. Q.74.00 17.7
11 Computadora y cafonera. Q.0.00 8.85
12 Computadora y cafonera. Q.0.00 8.85
13 Porcién de pastel, café y jugo. Q.885.00 17.7
14 Computadora y cafionera. Q.0.00 1.8
15 Computadora, _ cafionera, hoja guia 0.0.00 5.90
(anexo 6) y lapicero.
16 _Resr_nas_ de hojas para informes e 0.475.00 236
inscripciones
Costo estimado de implementacion: Q.5,024.00 | 627.20

Fuente: Elaboracién propia. Agosto 2017
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3.6 Fase 2: Propuesta de planes de mejora
Con base a los resultados de la medicion, se plantean las siguientes estrategias
gue contribuyan a minimizar las debilidades de la entidad gubernamental objeto

de investigacion.

3.6.1 Plan de mejora 1: circulos de calidad

Para la implementacién de circulos de calidad se contara con la participacion de
la Direccion de Recursos Humanos y sus colaboradores, con el fin de involucrarlos
en la toma de decisiones conjunta, con lo cual se aprovecharan sus conocimientos
para la mejora de la gestion en la Direccién de Recursos Humanos, al incentivar
la comunicacion y forjar metas organizacionales, al abarcar las areas “prioritarias

de mejora” y “mejora”.

3.6.1.1  Objetivo especifico

Implementar circulos de calidad para mejorar en un periodo de un afio el 40% de
la percepcién que tienen los colaboradores respecto al clima organizacional,
mediante una comunicacion asertiva en un ambiente de colaboracion y apoyo
reciproco en favor del mejoramiento de los procesos, relaciones humanas y el

clima organizacional.

3.6.1.2 Metodologia

Para la introduccion de los circulos de calidad en la Direccion de Recursos
Humanos, se debe de llevar a cabo las fases que se muestran en el cuadro 31, en
el cual se sombrea el area del comité al que le corresponde participar en la
actividad.
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Cuadro 32

Guia para la implementacion de los circulos de calidad en la Direccién de

Recursos Humanos de la entidad gubernamental objeto de investigacion.

Presentacion de los circulos de calidad

No.

Actividad

Comité
Coordinador

Comité
Administrativo

Circulo
de
calidad

Presentar a la Direccion
(Comité coordinador) y
Coordinadores (Comité
administrativo) los resultados
de la medicion de Clima
Organizacional e indicarles a
gue comité pertenecen.

Informar del programa de
actividades para implementar
circulos de calidad.

rograma de actividades para

calidad

laimplementacién de los circulos de

No.

Actividad

Comité
Coordinador

Comité
Administrativo

Circulo
de
calidad

Recoleccion de informacion
sobre situacién actual y
establecimiento de objetivos.

Subprograma de capacitacion
para el personal.

Evaluacion de la situacion
actual respecto al clima
organizacional.

Reunion y capacitacion para
la formacion de los primeros
circulos de calidad.

Primera reunién mensual
enfocada a los circulos de
calidad.

Reafirmacion de circulos y
formacion de nuevos.

Primera reunion, capacitacion
y comienzo de los circulos de
calidad.
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Operacién de los circulos de calidad*

. Comité Comité Circulo
No. Actividad : o . de
Coordinador |Administrativo ;
calidad

Capacitacion sobre
problemas, su identificacion y
resolucién a través de los
circulos de calidad.

Identificacion de problemas y
analisis en circulos.
Capacitacion, reunién
motivacional, medicion de
resultados mensuales y tarde
de convivencia.

Creacién de una propuesta de
solucién.

Presentacion y planteamiento
de propuesta al comité

14 |administrativo, reunion
motivacional y medicién de
resultados mensuales.
Presentacion y planteamiento
de propuesta al comité

15 |coordinador, reunién
motivacional y medicion de
resultados mensuales.

Razon dada a la aprobacion o
no del plan presentado por

10

11

12

13

16 :
cada circulo e
implementacion.
Evaluacion de los resultados
17 de las propuestas elaboradas

y ejecutadas por el circulo con
la aprobacion de la gerencia.
Fuente: Elaboracion propia. Agosto 2017

* Cada una de las actividades deberan realizarse en cada circulo de calidad formado.

La fase de implementacién esta estructurada con el fin de involucrar a toda la
Direccion de Recursos Humanos, iniciado por quienes lo presiden, los

Coordinadores y los colaboradores.
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Las actividades de operacion de los circulos de calidad se dan a partir de dos

etapas:

e Primera etapa: los colaboradores identifican los problemas, analizan y
presentan una solucion viable a la Direccion de Recursos Humanos mediante
un planteamiento razonable, estructurado y documentado.

e Segunda etapa: la Direccion de Recursos Humanos escucharan las
propuestas de los circulos de calidad, las evaluaran y decidiran su viabilidad,
para posteriormente elaborar el plan de mejora.

Es importante mencionar que el personal del circulo de calidad que propone las
mejoras, son los responsables de controlar los resultados de la implementacion

del plan.

Para la implementacion de los circulos de calidad es necesario definir una

estructura administrativa. Para lo cual se presenta el diagrama 3.

Diagrama 3
Propuesta de estructura organizacional para los circulos de calidad en la
Direccion de Recursos Humanos de la entidad gubernamental objeto de

investigacion.

Comité Coordinador
Director y subdirector de Recursos Humanos.
|

Comité Administrativo
Coordinadores de las diferentes areas de Recursos Humanos.

I
Circulo de Calidad

La participacion de todos los miembros de la Direccion de
Recursos Humanos es indispensable, su conformacion se muestra
en el cuadro 4.

Fuente: Elaboracién propia. Agosto 2017.
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Como se muestra en el diagrama 3, los circulos de calidad estaran a cargo del
comité coordinador y administrativo; dichos circulos estaran integrados por 10
personas, asignadas por la Direccion proporcionalmente por la cantidad de
empleados que posee cada coordinacion (las coordinaciones de desarrollo laboral
y salud integral se incluyen dentro de capacitacion debido a que tiene pocos
colaboradores), para lo cual se establecera 5 circulos de calidad, como lo muestra

el cuadro 33, los cuales seran rotativos cada tres meses aproximadamente.

Cuadro 33
Formacion de circulos de calidad para la Direccion de Recursos Humanos

de la entidad gubernamental objeto de investigacion.

Total de No. de
‘ No. de Personas | personas
Area % . .
Personas por circulo | por circulo
de Calidad | de Calidad
Direccion de Recursos Humanos. 4 0.1 1
Coordinacion de Aplicacion de 4 0.1 1
Personal.
Coordinacion de Reclutamiento y
> 7 0.1 1
Seleccion de Personal.
—— 10
Coordinacion de Asuntos 15 03 3
Administrativos de Personal. '
Coordinacion de Capacitacion. 11 0.2 2
Coorcjmamon de Sueldos y 13 0.2 5
Salarios.
Total General 54 10

Fuente: Elaboracion propia. Agosto 2017

3.6.1.3  Presentacion de los circulos de calidad
Para iniciar la implementacién de los circulos de calidad es necesario reunirse con
la Direccion de Recursos Humanos y coordinadores de area, para dar a conocer

su aplicacion. Ver cuadro 34.
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Cuadro 34

Agenda para presentacion de los circulos de calidad a la Direccién de

Recursos Humanos de la entidad gubernamental objeto de investigacion.

Actividad/Descripcién

Responsable

Tiempo

Inicio

Final

Duracion
en horas

Bienvenida y presentacion de los
puntos a tratar en la presente
reunion.

Presentacion de resultados de la
evaluacion del clima
organizacional.

Presentar por qué los circulos de
calidad son necesarios para la
mejora del clima organizacional;
asi como su funcionamiento y
estructura.

Asesor sobre
el clima
organizacional
y circulos de

Explicar la forma en que los
circulos de calidad pueden
beneficiar a las Direccion de
Recursos Humanos.

calidad.

Informar del programa de
actividades para implementar
circulos de calidad.

Fin de la reunién.

9:00

9:10

0:10

9:10

9:30

0:20

9:30

9:40

0:10

9:40

9:50

0:10

9:50

10:00

0:10

10:00

10:10

0:10

Fuente: Elaboracion propia. Agosto 2017

Es importante indicar que los participantes en la reunion son 7 personas y la

totalidad de la reunién equivale a 1:10 horas, por lo que las horas hombre utilizadas

para la presentacion de los circulos de calidad es un total de 7.70 horas hombre.

3.6.1.4 Programade actividades para laimplementacion de los circulos de

calidad

Para la implementacién de los circulos de calidad es necesario llevar a cabo las

actividades, descritas en el cuadro 32, a continuacién, se describe cada una de

ellas.
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a)

b)

Recoleccion de informacién sobre situacion actual vy
establecimiento de objetivos.

Para efectos del primer circulo de calidad, se hard un andlisis de la
situacion actual al tomar como base la informacion analizada en el
capitulo Il y proporcionada en la investigacion de campo, para con ella
poder determinar las fortalezas y debilidades de la institucion que

repercuten en la percepcion negativa del clima organizacional actual.

Se hace la observacidén que para realizar este analisis con el segundo
circulo de calidad la informaciébn deberd ser provista por los

colaboradores y autoridades de la Direccion de Recursos Humanos.

Subprograma de capacitacion atodo el personal de la Direccion de
Recursos Humanos

El subprograma de capacitacion sea impartido para que los
colaboradores perciban un ambiente positivo, comprometido y de

inclusion.

Se utilizaran folletos para brindar una introduccion de circulos de

calidad; el contenido minimo se detalla a continuacion:

e ;Qué son los circulos de calidad?
e ¢;Quiénes participan en los circulos de calidad?
e ¢ Qué beneficios se pueden obtener de los circulos de calidad?

e ¢Por donde se debe empezar?

El subprograma de capacitacion a implementarse esta dirigido a definir

los tres circulos primordiales, siguientes:
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* Comité Coordinador
*  Comité Administrativo
* Circulo de Calidad

Es necesario disefiar un curso especifico para cada integrante de los circulos de

calidad, el cual tendra duracion de 4 horas, la tematica a tratar se muestra en el

cuadro 34, en cada columna se indica los temas a impartir y se hace la observacion

que el comité coordinador y administrativo trabaja bajo los mismos temas.

Cuadro 35

Subprograma de capacitacion para la implementacion de los circulos de

calidad para la Direccion de Recursos Humanos de una entidad

gubernamental objeto de investigacion.

Disefio del subprograma de capacitacion

Comité Coordinador y
Administrativo

Miembros del Circulo de calidad

Forma de apoyar y asesorar al circulo
de calidad.

Concepto de los circulos de calidad.
Estructura y proceso.

Seguimiento de las  propuestas
presentadas por los circulos de calidad.

Breve historia de la expansion de los
circulos de calidad.

Evaluacion del progreso y desarrollo de
las propuestas.

Conocimientos basicos para llevar a
cabo una reunion.

Forma de llevar a cabo el seguimiento
de las propuestas de los circulos de
calidad y reglas del proceso de los
circulos de calidad dentro de la
empresa.

Herramientas para la mejora de
procesos y técnicas fundamentales de
los circulos de calidad disefiadas para
solucionar los problemas.

Técnicas fundamentales de los circulos
de calidad para la solucion de
problemas.

Proceso fundamental de los circulos
de calidad para la solucion de
problemas.

Lo que no se debe hacer con los circulos
de calidad.

Identificacion del problema.

Planeacion, conduccion y evaluacion de
una reunién de unos circulos de calidad.

Reglas de los circulos de calidad
dentro de la empresa.

Fuente: Elaboracién propia. Agosto 2017
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Se sugiere a la entidad gubernamental, que realice un estudio del costo por hora
hombre a invertir en el desarrollo del plan de mejora con base en la cantidad de

las horas estimadas reflejados en el cuadro 36.

Cuadro 36
Presupuesto para el subprograma de capacitacion de los circulos de
calidad para la Direccion de Recursos Humanos de una entidad

gubernamental objeto de investigacion.

Subprograma de capacitacion para: |Hora |Participantes H.H.
Comité Coordinador y Administrativo. 4 7 28
Circulo de Calidad. 4 54 216
Total 8 61 244

Fuente: Elaboracion propia. Agosto 2017

3.6.1.5 Programa de actividades para la operacion de los circulos de
calidad
El circulo de la calidad se desarrollara de manera objetiva se trabajara por tres
meses cada uno, de ellos al iniciar con actividades planeadas, se supervisaré si
se obtuvieron los resultados esperados y el impacto de los mismos, el siguiente
circulo de calidad actuard segun las consecuencias, ya sea si el plan dio
resultados o no y tomar medidas preventivas para que la mejora no sea reversible
0 se reestructurara el plan si los resultados no fueron satisfactorios, con lo que

vuelve a iniciar el siguiente circulo de calidad. Para mayor detalle ver figura 4.
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Figura 4

Operacion de los circulos de calidad en la Direccion de Recursos Humanos

de la entidad gubernamental objeto de investigacion.

Circulo de calidad Tres meses
1 de trabajo

Circulo de calidad
Tres meses 2

de trabajo

Circulo de calidad
3

Tres meses
de trabajo

Fuente: Elaboracidn propia. Agosto 2017

Las actividades que desarrollardn los circulos de calidad formados seran las

descritas en el diagrama 4.
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Diagrama 4
Propuesta de procedimiento para la operacion de los circulos de calidad en
la Direccién de Recursos Humanos de la entidad gubernamental objeto de

investigacion.

u/ Inicio

Capacitacion sobre problemas, su identificacion y

resolucién a través de los Circulos de Calidad.
\ 4

Identificacion de problemas y andlisis en circulos.

Y

\ 4
Capacitacion, reunion motivacional; medicion de
resultados mensuales y tarde de convivencia.
\ 4

A

Creacion de una propuesta de solucion.

h 4
Presentacion y evaluaciéon de
propuesta al comité
admini‘s'trativo.

/'L\,

__—— ¢Autoriza la propuesta el comité ———_ No

i administrativo? a

calidad

Presentacion y evaluacion de
propuesta al comité
coordinador.

s

_— ¢Autoriza la propuesta el comit¢é ———_ No
coordinador?

Inicia a trabajar el nuevo circulo de

Razoén dada a la aprobacién o no del plan presentado
por cada circulo e implementacion.

\ 4
Evaluacion de los resultados de las propuestas
elaboradas y ejecutadas por el circulo con la
aprobacién de la gerencia.

Fuente: Elaboracién propia. Agosto 2017
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La propuesta propiciara una mejora continua y a la vez fortalecera la percepcion

de los colaboradores con respecto al clima organizacional, con la finalidad de

obtener su colaboracién y minima resistencia al cambio.

3.6.1.6 Plan de accion 2

Las columnas descritas en el plan de mejora, corresponde a las actividades citadas

en el cuadro 27 que se vio anteriormente.

Generalidades del plan de accién 2

Propuesta circulos de calidad en la Direccién de Recursos Humanos de la

entidad gubernamental objeto de investigacion.

Dimensiones:

Métodos de mando, procesos de control, procesos de
comunicacién y fuerzas motivacionales.

Descripcién
de problema:

No se toma en cuenta a los colaboradores para la toma de
decisiones.

No existe buena comunicacion entre la Direccion y los
colaboradores.

No se fomenta la colaboracion en las metas organizacionales.
Los jefes no promueven las buenas relaciones interpersonales
entre los colaboradores de las diferentes coordinaciones.

Causas que No dan retroalimentacion a los objetivos planteados.
provocan el Los colaboradores han tomado una actitud pasiva ante un
problema: clima organizacional Autoritario paternalista.
Involucrar a los colaboradores en el planteamiento de metas
Beneficios organizacionales y toma de decisiones.
. Mejorar la Comunicacion entre la Direccion y los
esperados:

colaboradores.
Mejorar las relaciones interpersonales entre coordinaciones.
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Plan de accién 2

Organizacion : Entidad gubernamental objeto de investigacion | Fecha: Octubre 2017
Nombre del plan: Propuesta circulos de calidad ]
Area: Direccion de Recursos Humanos | Depto.: Coordinaciones | Seccion: Unica

Objetivo del plan: Determinar las actividades necesarias para implementar los circulos de calidad al 100% en el
corto y mediano plazo.

Actividad Meta Responsable - p- Costo en Horas
Inicio | Final hombre
Presentacion de los circulos de calidad
1 Capacitar como minimo al 95% g:c:]:éﬁia dor 01 09
de los mandos medios y altos . ry Q.0.00 259.4
2 sobre los circulos de calidad administrativo. .(9 Feb | Feb
) personas)
Programa de actividades para la implementacion de los circulos de calidad
12 16
3 Comité Feb Feb 280
4 administrativo.(7 19 23 28
: Feb Feb
Presentar e implementar las personas) 6 02
5 herramientas en un periodo de 56
. Feb Mar
tres meses sobre los circulos de Comite
6 gi:;jsgr:d%?ggdmadores y administrativo y 05 09 Q.0.00 68
proporcionénd’oles la circulo de calidad. Mar | Mar
informacion necesaria para su 87 p(t—:"rsonas)
correcta aplicacion. omite
coordinador, 12 16
7 administrativo y 38
. . Mar Mar
circulo de calidad.
(19 personas)




T1T

Tiempo Presupuesto
Actividad Meta Responsable — : Costo en Horas
Inicio | Final hombre
Comité
8 Presentar e implementar las administrativo y 19 23 34
herramientas en un periodo de | circulo de calidad. Mar Mar
tres meses sobre los circulos de | (17 personas)
calidad a coordinadores y 0.0.00
colaboradores, e
9 proporcionandoles la Circulo de calidad. 26 30 40
informacién necesaria para su (10 personas) Mar | Mar
correcta aplicacion.
Operacion de los circulos de calidad
2 6
10 Circulo de calidad. | Abril | Abril 40
11 (10 personas) 9 _ 20_ 400
. Abril | Abril
Proponer, analizar, evaluar y —
. ) Comité
ejecutar las alternativas de administrativo y 23 27
12 solucion para la problematica circulo de calidad. | Abril | Abril 68
gue se encuentre en la (17 personas)
Direccion de Recursos . .
13 Humanos, previa autorizacion (Cllgcutla‘orsdoe;;gldad. Afi)oril Mglo Q.0.00 400
del comité coordinador, c p‘t’ y
mediante la metodologia de los éljrrr?'ln? trati 14 18
14 circulos de calidad durante un administrativo y 34
afio circulo de calidad. | Mayo | Mayo
' (17 personas)
Comité
. 21 25
15 coordinador y Mayo | Mayo 38

administrativo.




AN

Tiempo Presupuesto
Actividad Meta Responsable — : Costo en Horas
Inicio | Final hombre
Proponer, analizar, evaluar y Comité Sera de
ejecutar las alternativas de coordinador, o8 30 acuerdo al
16 solucion para la problematica administrativo y i
. . Mayo | Nov plan de accion
gue se encuentre en la circulo de calidad. lanteado
Direccion de Recursos (19 personas) 0.0.00 b '
Humanos, previa autorizacion "
del comité coordinador, Comité
17 mediante la metodologia de los | Coordinador. (2 una vez p:)r 48
circulos de calidad durante un personas) semana
ano.
Costo estimado de implementacion: Q.0.00 1831.40

Fuente: Elaboracion propia. Agosto 2017

Se sugiere a la entidad gubernamental, que realice un estudio del costo de las horas hombre a invertir en el desarrollo del plan de mejora

con base en la cantidad de las horas estimadas.

* Para el calculo total de horas hombre se tomé en consideracion 8 horas a la semana durante tres meses.



3.6.1.7 Presupuesto paralaimplementaciéon de los circulos de calidad

Se presenta el presupuesto de las horas hombres para la implementacion de los
circulos de calidad, el cual para obtener una cantidad monetaria, se sugiere a la
entidad gubernamental, que realice un estudio del costo de las horas hombre a
invertir en el desarrollo del plan de mejora con base en la cantidad de las horas

estimadas

Los costos de los recursos necesarios que se presenten en las soluciones de los
circulos de calidad, no son consideraos en este presupuesto, debido a que las
soluciones y propuestas presentadas por los colaboradores en los planes de

mejora 1, deben ser evaluadas técnica y financieramente, para su aprobacion.

Cuadro 37
Costo de horas hombre para laimplementacion de los circulos de calidad

Actividad Horas hombre

Presentacion de los circulos de calidad

1y2 | 259.4
Programa de actividades para la implementacién de los circulos de
calidad

Dela3ala9 \ 544
Operacién de los circulos de calidad

Delal0alal7 1028
Costo estimado de implementacion: 1831.40

Fuente: Elaboracion propia. Agosto 2017
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3.6.2 Plan de mejora 2. Herramientas para elaborar un programa de
capacitacion

La medicion del clima organizacional analizado en el capitulo I, reflej6 que la

dimension de las caracteristicas de las fuerzas motivacionales es un area de

mejora debido a la percepcion de los colaboradores, la organizacidon no se

preocupa por su desarrollo profesional y personal, por lo que se propone fortalecer

los programas de capacitacion ya existentes, como incentivo de formacion para

los servidores publicos.

3.6.2.1  Objetivo especifico

Estimular el trabajo y promover el desarrollo profesional y personal de los
colaboradores por medio de las herramientas para elaborar un programa de
capacitacion para mejorar la percepcion de los colaboradores en un 23% en el

periodo de un afio respecto a las caracteristicas de las fuerzas motivacionales.

3.6.2.2 Metodologia
En la entidad gubernamental objeto de investigacion, actualmente se cuenta con
la Coordinacion de Capacitacion, la cual se enfoca en las capacitaciones de tipo

inductiva y se trata de realizar una de tipo correctiva.

Los datos a partir de la cual se generara la informacion necesaria para identificar
las necesidades de capacitacibn es la evaluacion del desempefio, dicha
informacion es subjetiva debido a que el programa de capacitacion se realizara
con base a las percepciones de los jefes inmediatos, por lo que los colaboradores

consideran que no se promueve su desarrollo profesional o personal.

Luego se define las modalidades de capacitacion, en el caso de la entidad
gubernamental se realizar4 con la modalidad de formacion, especializacion y
perfeccionamiento, para que el colaborador profundice y desarrolle sus

conocimientos a fin de potenciar el desempefio de sus funciones.
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Asi mismo se utilizara un nivel de capacitacién intermedio para el 81% de los
colaboradores y avanzado para el 19%, esto debido a que el 100% de los
colaboradores de la Direccion de Recursos Humanos tiene mas de 2 afos de
laborar en la organizacion, por lo que es necesario brindar a los colaboradores el

nivel de capacitacion que los colaboradores necesiten.

En virtud de lo anterior se propone las herramientas para elaborar e
implementacion de un programa de capacitacion de tipo preventivo y de carrera,
en los cuales se prepare a los colaboradores para que se adapten a los cambios
o bien para optar a nuevas plazas de trabajo, al ampliar su area de especialidad.

Los pasos para su implementacion se muestran en la figura 5.

Figura 5
Actividades para la implementacién de las herramientas para realizar un
programa de capacitacion en la Direccién de Recursos Humanos de una

entidad gubernamental objeto de investigacion.

N
» Ensefiar a los coordinadores y colaboradores, la forma del llenado de

la encuesta de deteccion de necesidades de capacitacion. )

» Realizar una encuesta de deteccion de necesidades de capacitacion a)
los colaboradores de la Direccion de Recursos Humanos y verificar los
resultados obtenidos. y)

a . g g . )
» Realizar entrevista a los coordinadores y determinar si concuerdan
con la informacion obtenida.

J/

« Informar a la Direcciéon de Recursos Humanos sobre las necesidades)
de capacitaciones detectadas.

J/

~

* Propuestas de programa de capacitacion para la autorizacion.

/

- Comunicar a los colaboradores sus planes de desarrollo por medio del)
lanzamiento del programa de capacitacion.

/

CSCCEECL

Fuente: Elaboracién propia. Agosto 2017
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En las actividades, se consideran las etapas de la deteccidn de las necesidades
capacitacion (actividades de la “a)” a la “e)”) y disefio del programa de capacitacion
(actividades de la “f)” a la “i)”), posteriormente la Direccién de Recursos Humanos,
continuara con el proceso de evaluacién de resultados de la forma y métodos que

se utilizan, a continuacion, se describe cada una de las actividades.

La primera fase del proceso es la deteccion de necesidades de capacitacion, para
dicho analisis se propone utilizar el método basado en la solucién de problemas,
permite enfrentar la problematica actual de la entidad gubernamental, que pueden
ser resueltos a corto plazo por medio de la capacitacion, al actualizar a los
colaboradores en los conocimientos y habilidades especificas de los puestos de
trabajo, el cambio de actitudes requeridas para el logro de los objetivos de la

organizacion.

Para la deteccién de necesidades de capacitacion se propone utilizar los pasos

siguientes.

a) Ensefiar alos coordinadores y colaboradores, la forma del llenado
de la encuesta de deteccion de necesidades de capacitacion
Se convocard a una reunidbn en general anualmente donde la
Coordinacion de Capacitacion explicara a los coordinadores y
colaboradores, en donde se les informara la estructura del instrumento

(anexo 11) y las areas que evalla, objetivos y metodologia a utilizarse.

b) Realizar una encuesta de deteccion de necesidades de
capacitacion a los colaboradores de la Direccion de Recursos
Humanos y verificar los resultados obtenidos
Se determinara una fecha para citar a los colaboradores y se les
comunicara en las que se llevara a cabo cada actividad, en la cual se

les proporcionara una encuesta, que deberan completar de acuerdo con
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las necesidades del departamento, la Coordinacion de Capacitacion,

consolidara la informacién brindada por todas las coordinaciones.

c) Realizar entrevistaalos coordinadores y determinar si concuerdan
con lainformacion obtenida
Luego de tabulada la informacion por coordinacion, se solicitard una
reunion con cada coordinador y se les realizara las preguntas segun la
guia (anexo 12) donde se determinard si las la informacion obtenida es

congruente con el logro de objetivos de la organizacion.

d) Informar a la Direccion de Recursos Humanos sobre las
necesidades de capacitaciones detectadas
Se trasladara la informacién recopilada a los Directores mediante el

cuadro 38.

Cuadro 38
Matriz de informacion para el establecimiento del programa de capacitaciéon
para la Direccion de Recursos Humanos de una entidad gubernamental

objeto de investigacion.

Se indicara cuantos colaboradores se
capacitaran por necesidad determinada.
Se describirdn los métodos que se
utilizaran en el programa de capacitacion.
Se debe determinar los facilitadores que
brindaran la capacitacion.

Se informard sobre las instalaciones
disponibles para realizar la capacitacion.
Se pondra los diferentes horarios con los
gue se cuenta para brindar la capacitacion.

¢A quién debe entrenarse?

¢, Como se entrenara?

¢, Quién debe entrenar?

¢cDénde entrenar?

¢.Cuando entrenar?

Fuente: Elaboracién propia. Agosto 2017
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El siguiente paso es programar cada uno de los cursos que ayudaran a
solucionar los problemas detectados y que beneficiara al desarrollo
personal y profesional de los colaboradores. Los cursos deberan ser
programados de acuerdo con la prioridad con el que se considera
ayudaran a mejorar el clima organizacional de la entidad

gubernamental.

Propuestas de programa de capacitacion para la autorizacion

La propuesta del programa de capacitacion deberd de contener:
introduccion, objetivos generales y especifico, politicas, organizacion de
la capacitacion (antes, durante y después), programa de capacitacion

por area (cuadro 39) y evaluacion de capacitacion.

Cuadro 39

Esqguema del programa de capacitacion para la Direccion de Recursos

Humanos de una entidad gubernamental objeto de investigacion.
Programa Anual de Capacitacion
Objetivo:
Participantes: Facilitador:
Fecha . -
No. | Tema : Metodologia | Duracién | Lugar | Responsable
estimada

Firma Vo.Bo.

Fuente: Elaboracién propia. Agosto 2017.
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Posteriormente se trasladara a la Direccion de Recursos Humanos para

su visto bueno y firma, una vez autorizado se podré iniciar el desarrollo

del programa de capacitacion.

f) Comunicar alos colaboradores sus planes de desarrollo por medio

del lanzamiento del programa de capacitacion

Se comunicara a los colaboradores los planes de desarrollo personal

(ver cuadro 40) en los cuales estaran involucrados con la finalidad de

obtener su compromiso con el programa de capacitacion desarrollado

para cada uno.

Cuadro 40

Herramienta para el programa de capacitacion personal para la Direccion

de Recursos Humanos de una entidad gubernamental objeto de

investigacion.

Nombre Completo:

Puesto y especialidad:

Nivel educativo:

Capacitacion:

Fecha:

Lugar:

Me comprometo a recibir los cursos asignados a mi persona, en la fecha y lugan

correspondiente, asi como de participar activamente en cada uno de los cursos.

Firma de conformidad

Fuente: Elaboracidon propia. Agosto 2017
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La coordinacion de capacitacion recopilara cada una de las hojas de
compromiso e implementara cada una de las capacitaciones, en las
fechas, horas y lugares autorizados, es necesario que cualquier
modificacion sea informada y autorizada por la Direccion de Recursos

Humanos.

3.6.2.3 Plan de accién 3
A continuacién, se describe el plan de mejora para el desarrollo de las

herramientas para elaborar un programa de capacitacion.

Generalidades del plan de accién 3
Herramientas para elaborar un programa de capacitacién para la Direccion

de Recursos de la entidad gubernamental objeto de investigacion.

Dimensiones: Las caracteristicas de las fuerzas motivacionales.

Descripcién de |En la organizacion no se preocupan por el desarrollo

problema: profesional y personal de los colaboradores.

Causas que L s

provocan el Escasa iniciativa por promover programas de capacitacion
. gue apoyen de desarrollo profesional de los colaboradores.

problema:

SarEees Mostra_lr a los colaboradores e_I interés por el desarrollo

esperados: profesional y personal que existente por parte de la

Direccion de Recursos Humanos.
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Plan de accién 3

Organizacion : Entidad gubernamental objeto de investigacion

| Fecha: Octubre 2017

Nombre del plan: Herramientas para elaborar un programa de capacitacion

Area: Direccién de Recursos Humanos

| Depto.: Coordinaciones

| Seccion: Unica

Objetivo del plan: Determinar las actividades necesarias para implementar las herramientas de elaboracion de un
programa de capacitacion al 100% en el corto y mediano plazo.

No. Actividad Meta Responsable - . Costo en Horas
Inicio | Final hombre
Capacitacion Informar al 80% de
sobre encuesta los colaboradores 28 01
1 | para deteccion de . Q.70.00 118
: sobre la forma de May | Junio
necesidades de
Y llenar la encuesta.
capacitacion.
Obtener el 100% de
5 _Recoplla_r, las ne_ces!Qades de 4_ 22_ 0.138.00 960
informacion. capacitacion. Junio | Junio
Tener un listado Coordinacion de
Deteccion de depur:_ado sobre las capacitacion 25 29
3 ) necesidades de ' : : Q.0.00 120
necesidades. o Junio | Junio
capacitacion.
Ubicar al 100% de los
Autorizacion por | colaboradores dentro
parte de la de los cursos que se 02 06
4 | Direccion de adapten a sus : : Q.0.00 120
- Julio | Julio
Recursos necesidades de
Humanos. capacitacion.




ecl

Tiempo Presupuesto

No. Actividad Meta Responsable — . Costo en Horas
Inicio | Final hombre
Planificar cursos que
5 Programa de abarquen el 80% de 9 24 0.0.00 4
Capacitacion. las necesidades de Coordinacién de Julio | Julio o
capacitacion. o,
. Crear el programa de capacitacion.
6 Herramientas de capacitacion acorde a Jﬁl?o Jiﬁo Q.138.00 480

Comunicacion.

cada colaborador.

Costo estimado de implementacion: Q.346.00 1802
Fuente: Elaboracion propia. Agosto 2017

Se sugiere a la entidad gubernamental, que realice un estudio del costo de las horas hombre a invertir en el desarrollo del plan de mejora
con base en la cantidad de las horas estimadas.

*  Para el célculo total de horas hombre se tomé en consideracion 8 horas para el lapso establecido.




3.6.2.4 Presupuesto de la implementacion de herramientas para elaborar
un programa de capacitacion

El presupuesto de las horas hombres y recursos necesarios en la implementacion

de las herramientas para elaborar un programa de capacitacion se presenta en el

cuadro 40, se sugiere a la entidad gubernamental, que realice un estudio del costo

de las horas hombre a invertir en el desarrollo del plan de mejora con base en la

cantidad de las horas estimadas, con la finalidad de determinar el costo monetario.

Los costos de los recursos necesarios que se presenten en el programa de
capacitacibn, no son consideraos en este presupuesto, debido a que las
capacitaciones resultantes de la aplicacion de los planes de mejora 2, deben ser

evaluadas técnica y financieramente, para su aprobacion.

Cuadro 41
Presupuesto de recursos necesarios y horas hombre para la
implementacion de herramientas para elaborar un programa de

capacitacion.

Presupuesto
.. Recursos
Actividad ) Horas
Necesarios Costo
hombre
Capacitacion sobre encuesta para Computadora,

deteccion de necesidades de
capacitacion.

cafoneray hojas. Q.70.00 118

Recopilar informacion. Hojas y lapiceros. |Q.138.00 960

Deteccion de necesidades. Computadora. Q.0.00 120

Aytonz_gmon por parte de la No se requiere 0.0.00 120

Direccion de Recursos Humanos. | materiales.

Programa de Capacitacion. No S€ requiere Q.0.00 4
materiales.

Herramientas de Comunicacion. Hojas y lapiceros. |Q.138.00 480

Costo estimado de implementacion: Q.346.00 | 1802

Fuente: Elaboracién propia. Agosto 2017
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3.6.3 Plan de mejora 3: Programa de Liderazgo

Al analizar en la medicién del clima organizacional en el capitulo Il, la dimensién
de las caracteristicas de los procesos de toma de decisién, se determiné
resistencia, falta de identificacion, poca aceptacion y compromiso con las
autoridades de la Direccion de Recursos Humanos por la alta rotacion de los
puestos de Director y Subdirector, debido a que son catalogados como puestos de

confianza para la Autoridad Nominadora.

Por lo que a continuaciéon se propone un programa liderazgo para las autoridades
de la Direccion de Recursos Humanos, que se impartira a dichos puestos al
ingresar a la entidad gubernamental objeto de investigacion, con la finalidad de
brindarles las competencias de liderazgo necesarias respecto a coémo intervenir
efectivamente en la interaccion con los colaboradores de la Direccion que
dirigiran, lo cual pretende ayudar a la calificacion de esta dimension en la medicion

del clima organizacional.

3.6.3.1 Objetivo especifico

Implementar un programa de liderazgo a las autoridades de la Direccion de
Recursos Humanos, en el periodo de induccién, para influir positivamente en sus
relaciones con los colaboradores en un 30% Yy asi mejorar la dimension de las

caracteristicas de los procesos de toma de decisiones.

3.6.3.2 Metodologia

Los puestos directivos de la entidad gubernamental tienen un rol fundamental y
estratégico en los procesos que se desarrollan en las coordinaciones, por lo que
es importante conformar equipos de trabajo para consolidar objetivos en beneficio

de la Institucion.
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Por medio del programa de liderazgo se fortalecera las capacidades del personal
directivo en la etapa de incorporacion y permitira desarrollar competencias que son

necesarias para prepararse a enfrentar las exigencias actuales y futuras.

Se identifico que no existe una metodologia apropiada para desarrollar el grupo de
competencias, por lo que se propone un modelo que contemple dos fases. Ver
figura 6.

Figura 6
Fases para laimplementaciéon del programa de liderazgo en la Direccion de

Recursos Humanos de una entidad gubernamental objeto de investigacion.

* Programa de formacion }

* Programa de evaluacion }

Fuente: Elaboracién propia. Agosto 2017

Cada una de las fases del programa de liderazgo se detallan a continuacion.

a) Fase 1: Programa de formacion
Las competencias a desarrollar a través del programa de liderazgo, son
el saber ser y el saber hacer, por o que a continuacion se plantean
capacitaciones por medio de modulos realizados en las instalaciones
de la entidad gubernamental, por lo que a continuacién se describe el
disefio curricular respectivo de acuerdo a las competencias a

desarrollar.

Posteriormente se determind la estructura de la propuesta la cual

incluye cursos y talleres necesarios para el desarrollo del proceso
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formativo del personal directivo, la misma contiene: duracion,

modalidad, caracter, sesiones y contenido.

Cuadro 42
Estructura curricular del programa de liderazgo en la Direccion de

Recursos Humanos de una entidad gubernamental objeto de investigacion.

Estructura de la propuesta

Duracion: 32 horas

Modalidad: Presencial

Caracter: Tebrico — practico

Se establecen 4 sesiones, de 8 horas cada uno.

Sesion | Liderazgo y decision

Contenido:
e Toma de decisiones.
Decido e inicio acciones. e Actuar seguridad y determinacion.
e Iniciativa.
e Asumir riesgos y aprovechar oportunidades.

Contenido:

e Dirigir y coordinar las tareas de los
colaboradores.

Importancia de la supervision.

Delegar tareas.

Importancia de conferir autoridad y autonomia
La importancia de la retroalimentacion.
Identificar, retener y desarrollar talento.

Liderazgo y supervision.

Sesion | Apoyo y cooperacién

Contenido:
e Adaptarse a un equipo de trabajo.
e Contribuir a una cultura de equipo.
. e Escuchar activamente a los demas.
Trabajar con personas. . L
e Apoyar a los demas en temas técnicos.
¢ Comunicarse de manera activa y frecuente.
e Mostrar empatia y sensibilidad.
[}

Valorar el punto de vista de los demas.

Contenido:
e Importancia de los principios y valores de la
organizacion.
e Promover la diversidad de personas.
e Mostrar responsabilidad social y ambiental.

Adoptar principios y
valores.
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Sesion il

Interaccién y presentacion

Construir relaciones.

Contenido:
e Generar ambientes de clima y confianza para
los colaboradores.
e Como fomentar relaciones positivas con los
colaboradores.
e Como manejar los conflictos personales.
e Manejo de conflictos.

Persuadir e influenciar.

Contenido:
e Promover las ideas con argumentos y
razones.

¢ Negociacion: técnicas y enfoques.
e Acuerdos y compromisos.
e Asuntos politicos de manera efectiva.

Sesion IV

Adaptacion y afrontamiento

Adaptacion y respuesta al
cambio.

Contenido:
e Como adaptarse al cambio.
e Aceptar nuevas ideas y enfoques.
¢ Interactuar de manera efectiva con personas
de otras costumbres y creencias.
e Respetar otras costumbres y culturas.
e Manejar la ambigledad y la incertidumbre.

Hacer frente a la presion y
contratiempos.

Contenido:
e Manejar la presion en el trabajo.
e Como actuar con dominio y autocontrol en
situaciones de tension y conflicto.
e Como mantener un estado de animo optimista
a pesar de las dificultades.
e Manejar constructivamente las criticas.

Orientaciones metodol6gicas de ensefianza

Técnicas de ensefanza

El programa tiene una estructura de taller, que
permite a los participantes, mediante un proceso
altamente participativo, reconocer capacidades,
ejercitarlas y evaluarlas en el contexto de su
actividad laboral.

Criterios de evaluacién

En base a los ejercicios, dinamicas y talleres de aplicacion, el consultor
evaluara a los participantes, en funcion de su actitud, destreza y

conocimientos.

Fuente: Elaboracién propia. Agosto 2017
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3.6.3.3

b) Fase 2: Programa de evaluacion

Las competencias que se busca desarrollar con el programa fueron las
identificadas a travées de la medicion del clima organizacional
implementado, sin embargo se recomienda aplicar un instrumento que
evalué el impacto de la aplicacion del programa de liderazgo tanto en

los colaboradores como en los directivos.

El programa de evaluacion se recomienda aplicar al menos una vez al
afio se proponen dos cuestionarios estructurados para determinar la
autopercepciéon (anexo 14) esta dirigida a que el directivo se autoevalue,
la percepcion de los colaboradores (anexo 15) permite evaluar al lider
de la Direccion, luego comparar los resultados de ambos cuestionarios
y finalmente el entorno laboral se evaluara a través de la medicion del

clima organizacional.

Plan de accion 4

A continuacion, se describe el plan de mejora para el programa de liderazgo.

Generalidades del plan de accién 4

Programa de cartelera de informacién sobre las autoridades de la

Direccion de Recursos de la entidad gubernamental objeto de

investigacion.

Dimensiones: |Las caracteristicas de los procesos de toma de decisiones.

Descripcién
de problema:

Resistencia, falta de identificacion, poca aceptacion y
compromiso con las autoridades de la Direccion de Recursos
Humanos.

Los subordinados tienen desconfianza de las decisiones

Causas que ; . It
. tomadas por parte de las autoridades de la Direccion de
provocan el .
) Recursos Humanos, lo cual afecta en al liderazgo de las
problema: .
autoridades.
- Fortalecer los conocimientos sobre aspectos importantes del
Beneficios . : . iy
_ liderazgo en las autoridades de la Direccion de Recursos
esperados:

Humanos y colaboradores.
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621

Plan de acciéon 4

Organizacion : Entidad gubernamental objeto de investigacion

| Fecha: Octubre 2017

Nombre del plan: Programa de liderazgo.

Area: Direccién de Recursos Humanos

Depto.: Direccion de Recursos

Humanos.

Seccion; Unica

Objetivo del plan: Determinar las actividades necesarias para implementar un progr

el corto y mediano plazo.

ama de liderazgo al 100% en

No. Actividad Meta Responsable — : Costo en Horas
Inicio | Final hombre
Presentar al
V;gegx;t(rj%el Obtener la autorizacion | Coordinacion
1 IFi)de?az oa por parte del de 04 04 0.25.00 6

: 9 Viceministerio sobre el | capacitacion Jun Jun T

|mp|¢mentar y programa de liderazgo (2 personas)

solicitar su

autorizacion
Desarrollar la habilidad
en los Directivos para Coordinacion

Sesion I: orientar la accién de los de 05 08

2 | Liderazgoy colaboradores en o Q.1885.00 104
S o . capacitacion Jun Jun

decision beneficio de la entidad (13 personas)
gubernamental. b
Ensefar a los Directivos Coordinacion

3 Sesion Il: Apoyo como definir metas de capacitacion 11 15 0.1885.00 104

y cooperacion comunes los (13 personas) Jun Jun

colaboradores. P




0€T

Tiempo Presupuesto
No. Actividad Meta Responsable — . Costo en Horas
Inicio | Final hombre
Desarrollar la capacidad
Sesion I g:tgbsie?:ler(racnr\:]?asn?eﬂ; Coordinacion 18 22
4 |Interacciony . yma de capacitacion Q.1885.00 104
I relaciones cordiales, Jun Jun
presentacion : o (13 personas)
reciprocas y calidas con
los colaboradores.
Entrenar a los Directivos
para enfrentar con
Sesion IV: flexibilidad y versatilidad | Coordinacion o5 29
5 |Adaptaciény las situaciones nuevas, |de capacitacion Q.1885.00 104
) . Jun Jun
afrontamiento aceptar los cambios (13 personas)
positiva y
constructivamente.
Evaluacion del . _ Coordinacion
programa de Evaluar a los Directivos y de 02 06
6 | liderazgo en al 100% de los capacitacion Julio | Julio Q.500.00 122
conjunto con los  colaboradores. 61p
colaboradores (61 personas)
Costo estimado de implementacion: Q.8,065.00 544

Fuente: Elaboracion propia. Agosto 2017

Se sugiere a la entidad gubernamental, que realice un estudio del costo de las horas hombre a invertir en el desarrollo del plan de mejora
con base en la cantidad de las horas estimadas




3.6.3.4

El presupuesto de las horas hombres y recursos necesarios en la implementacion

Presupuesto para la implementacion del programa de liderazgo

del programa de liderazgo se presenta en el cuadro 42, se sugiere a la entidad
gubernamental, que realice un estudio del costo de las horas hombre a invertir en
el desarrollo del plan de mejora con base en la cantidad de las horas estimadas,

con la finalidad de determinar el costo monetario.

Cuadro 42

Presupuesto de recursos necesarios y horas hombre para la

implementacién del programa de liderazgo.

Presupuesto
Actividad Recursos Necesarios Horas
Costo
hombre
Computadora y cafionera.
Sesién I 1 Coffe bfr,e)ak (muffin, mini brownie,
: jugo y café
lafg;?ggo y 1 Almuerzo ejecutivo Q.1,885.00 104
1 Coffe break (croissant , mini
brownie, jugo y café)
Computadora y cafionera.
Sesion II: 1 Coffe break (mini r_nuffin de ]
Apoyo y ' chocolate, chgpatq, jugo y café) 0.1,885.00 104
cooperacion 1 Almuerzo ejecupv_o _ o '
1 Coffe break ( mini croissant ,
chapata de jamodn, jugo y café)
Computadora y cafionera.
Sesion I 1 Coffe brgak (mini donut , chapata,
Interaccion y jugo y cafeé) . : Q.1,885.00 104
presentacion 1 Almuerzo ejecutivo .
1 Coffe break (Mini croissant , mini
brownie , jugo y café)
Computadora y cafionera.
Sesion IV: 1 Coffe break (mini muffin de ]
Adaptaciony | chocolate, chapata,jugo y cafe) 0.1,885.00 | 104
afrontamiento 1 Almuerzo ejecutivo
1 Coffe break ( mini croissant ,
chapata, jugo y café)
Evaluacion Resmas de hojas Q.525.00 128
Costo estimado de implementacion: Q.8,065.00 544

Fuente: Elaboracion propia. Agosto 2017
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3.7 Fase 4: procesos de supervision y medicién periddica de clima
organizacional y planes de mejora

En el diagrama 5 se presenta un procedimiento de seguimiento y medicién
periodica del clima organizacional.

Diagrama 5
Propuesta de procedimiento para la medicién del clima organizacional en la
Direccién de Recursos Humanos de la entidad gubernamental objeto de
investigacion.

K Inicio >

4

Implementacion de los planes de | Proponer nuevos
mejora planes de mejora
l K
6 meses
después se
evaltan los
aspectos
«Prioritarios de
mejora» y
«Mejora» por
medio de Guia.

Analizar los
planes de
No mejora
planteados y
determinar
areas de
mejora
A

¢, Han mejorado los aspectos
a evaluar?

Continuar con los planes de
mejora implementados

v

6 meses después realizar una
nueva evaluacion de clima
organizacional

v

Evaluar si ha mejorado la
percepciones de los colaboradores
respecto al clima organizacional

|

Informar a Direccién de los nuevos
resultados

Fuente: Elaboracién propia. Agosto 2017.
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Las caracteristicas de los procesos de control son deficientes, segun la perspectiva

de los colaboradores determinadas en el capitulo Il, debido a que no se le da

seguimiento a los objetivos de los departamentos y no se le informa a los

colaboradores sobre los avances y logros obtenidos, la propuesta esta basada en

dos evaluaciones las cuales son:

Primera evaluacién (6 meses): se trasladard a los colaboradores un
cuestionario estructurado (Anexo 13) en la cual se evalian los aspectos
determinados como area “Prioritaria de mejora” y “de Mejora”, con la finalidad
de evaluar si mejor6 la percepcién de los colaboradores respecto a esos
aspectos, si en dado caso no se registra mejora en la percepcion, es necesario
reevaluar qué aspectos de los planes de mejora no han recibido el suficiente
apoyo por parte de los Directivos se los colaboradores para determinar en qué
tareas se puede mejorar e implementar nuevamente dicho proceso por seis

meses.

Segunda evaluacion (1 afio): al determinar que los planes de mejora han
surgido efecto y han mejorado las areas “Prioritaria de mejora” y “de Mejora”,
es necesario realizar una nueva medicion del clima organizacional, con la
finalidad de obtener nuevas areas con las cuales trabajar, replantear los planes

de mejora y proponer nuevos para tener una mejora continua.

En cada evaluacion del clima organizacional surgiran nuevas areas de accion para

construir una cultura organizacional donde cada colaborador, coordinador y

Director, pueda trabajar en equipo por una Direccion de Recursos Humanos que

cumpla las funciones que se le fueron asignadas; asi como identificarse con la

organizaciéon y aportar a los colaboradores en su vida profesional y personal.
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VET

3.8 Cronograma general de actividades
A continuacién, se presenta el cronograma general de la implementacion de los planes de mejora del clima

organizacional a realizarse en el aifio 2018.

Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto Septiembre | Octubre | Noviembre Diciembre

e 112]13]4)1]|2|3]4]1]2]3]4]5J1]2]3]4)1]2]|3]4]1]2]|3]4]5]1]2]|3]4]1]2]3]4]1]2]3]4]1]2]3]4]1]2]3]4]1]2]3]4]5

Presentar a la
Direccion de Recursos
Humanos los
resultados de la
medicion de clima
organizacional.
Programa de
sensibilizacion.

Plan de mejora para la
implementacién de
circulos de calidad.
Plan de mejora para la
implementacion de las
herramientas para
elaborar un programa
de capacitacion.

Plan de mejora para
programa de liderazgo.

Andlisis de informacion
y panorama actual.

Nueva evaluacién de
clima organizacional.

Fuente: Elaboracidn propia. Agosto 2017. 11
ra.

evaluacion



3.9 Detalle de la inversion financiera
A continuacion, se detalla el monto total de la inversion para la implementacion de

los programas propuestos en este capitulo. Ver cuadro 43.

Cuadro 43
Presupuesto general para la implementacién de los planes de mejora para
la Direccién de Recursos Humanos de una entidad gubernamental objeto

de investigacion.

Programa Referencia Costo RS
hombre

Sensibilizacion Pag. 97 Q5,024.00 627.20

Circulo de calidad Pag. 113 Q0.00 1,831.40

Herramientas para (_elat_)grar un Pag. 123 0346.00 1.802

programa de capacitacion

Programa de liderazgo Pag. 131 Q8,065.00 544
Total general Q13,435.00 4,804.60

Fuente: Elaboracion propia. Tesis 2017

Los gastos que se presenten en las soluciones de los circulos de calidad y en los
programas de capacitacion implementados, no son consideraos en este
presupuesto, debido a que las soluciones y propuestas presentadas por los
colaboradores en los planes de mejora 1 y 2, deben ser evaluadas técnica y
financieramente, para su aprobacion; asi mismo se sugiere a la entidad
gubernamental, que realice un estudio del costo de la hora hombre a invertir en el

desarrollo del plan de mejora con base en la cantidad de las horas estimadas.
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CONCLUSIONES

Se comprueba la hip6tesis numero uno, la cual indica que la instituciéon no
tiene planes de mejora basados en una medicion formal y objetiva del clima

organizacional.

En la entidad gubernamental los colaboradores reconocen que pueden brindar
una opinion, pero no son tomadas en cuenta, lo que ocasiona que toda
iniciativa individual no prospere, incentivandolos a adoptar comportamientos
pasivos por lo cual genera un sistema de organizacion de autoritario de tipo Il

-Autoritarismo paternalista.

Existe resistencia al cambio en los colaboradores, quienes toman actitudes y
costumbres dificiles de modificar porque perciben que todo cambio afectara su

iniciativa y autonomia laboral.

Las autoridades de la Direccion de Recursos Humanos juegan un papel
primordial para afianzar los vinculos de confianza con los colaboradores y esto

determina efectos positivos en el clima organizacional.

Se disefi6 la metodologia e instrumentos con la cual la entidad gubernamental
objeto de investigacion pueda realizar la medicion del clima organizacional

periddicamente.
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RECOMENDACIONES

Realizar anualmente una medicion del clima organizacional, que permita
identificar a tiempo los problemas que existen en el ambiente de la

organizacion.

La implementacion de los planes de mejora, la participacion y compromiso de
las autoridades de la Direccion, asi como de los colaboradores de Recursos
Humanos, es necesaria para propiciar un clima organizacional y fortalecer las
relaciones donde ambas partes interactian en los procesos de toma de

decision.

Impartir programas de sensibilizacién para comprometer a los colaboradores
de formar parte activa en la mejora del clima organizacional, al desarrollar
ideas, propuestas y planes de mejora que contribuyan al alcance de metas

organizacional y procurar la satisfaccion de las necesidades sociales.

Por medio de la implementacion de los planes de mejora propuestos, la
Direccion de Recursos Humanos podré delegar responsabilidades en la toma
de decisiones a los colaboradores, con la finalidad de trabajar conjuntamente

por un clima organizacional positivo.

Con la finalidad de medir el impacto de la propuesta se recomienda hacer una
pre-evaluacion de efectividad a los seis meses de implementada la misma para
determinar los avances obtenidos y un afio después para contar con la
informacion cualitativa y cuantitativa necesaria que permita establecer nuevas

acciones de mejora al clima organizacional.
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ANEXO 1

Propuesta de filosofia y estructura organizacional.
Con base al andlisis realizado en el Capitulo Il sobre la filosofia y estructura
organizacional de la entidad gubernamental objeto de investigacion, se presenta

las propuestas a continuacion.

a) Propuesta de filosofia organizacional
A continuacién, se propone la mision para la entidad gubernamental objeto de
investigacion, que cumple con los aspectos técnicos y que responden a las

acciones para la que fue creada.

“La Entidad Gubernamental es la rectora de la politica interna del pais, para la
gobernabilidad del mismo, la seguridad de las personas y sus bienes; que vela por
el orden publico, administra los regimenes penitenciario y migratorio, difunde la
informacion de interés general, publicacion de leyes y deméas normativa juridica;
asi mismo facilita la organizaciéon y participacion social en la Republica de

Guatemala”.

Para complementar la mision de la entidad gubernamental fue necesario agregar

actividades que tiene actualmente, asi como su lugar de accién.

b) Propuesta de estructura organizacional
Para optimizar la estructura legalmente establecida en la Ley del organismo
ejecutivo y por la Oficina Nacional de servicio Civil para la entidad gubernamental
objeto de investigacion es funcional y no se dé duplicidad de tarea, como se indico

en el capitulo I, se propone la siguiente estructura organizacional.
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Diagrama 6
Propuesta de organigrama general de la Direccién de Recursos Humanos

de la entidad gubernativa objeto de investigaciéon

Autoridad Nominadora

Direccion de Recursos
Humanos

Subdireccion de ||
Recursos Humanos

Coordinacion L
Coordinacion de Cdooflna;:mn Coordinacion | | Coordinacion
de Aplicacion | |Recultamiento Adrﬁinss,ltjrnat(i)\?os de ||de Sueldosy
de Personal | |y Seleccién de d I Capacitacion Salarios
Personal e Persona

Subcoordinacion
de Desarrollo
Laboral

Subcoordinacion
de Salud Integral

Fuente: Elaboracién propia. Agosto 2017

La modificacion realizada a la estructura organizacional es que las Coordinaciones
de Desarrollo Laboral y Salud Integral, por sus areas de accién pasan a formar

parte de la Coordinacién de Capacitacion, convirtiéndolos en Subordinaciones.
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ANEXO 2

Calificacion de cuestionario estructurado utilizado para medir el clima

organizacional.

: Casi Pocas FUE]E
D. No. Siempre Siempre | Veces Nunca por
Pregunta
3 1 13 24 17 5
é % 0.22 0.41 0.29 0.08 2.76
0 Valor Parcial 0.88 1.22 0.58 0.08
3 2 10 10 27 12
& % 0.17 017 | 046 | 0.20 2.31
% © Valor Parcial | 0.68 0.51 0.92 0.20
< % 3 19 21 17 2
;’) = % 0.32 0.36 0.29 0.03 2.97
< -g Valor Parcial | 1.29 1.07 0.58 0.03
>~ 4 0 23 29 7
'§ § % 0.00 0.39 0.49 0.12 2.27
g 3 Valor Parcial | 0.00 1.17 0.98 0.12
v S 5 3 16 32 8
- % 0.05 0.27 054 | 0.14 2.24
g Valor Parcial | 0.20 0.81 1.08 | 0.14
NGT) 6 6 2 42 9
e % 0.10 003 | 071 | 015 2.08
et Valor Parcial 0.41 0.10 1.42 0.15
Puntaje total de la dimensién 2.44
9 7 16 23 19 1
> % 0.27 0.39 0.32 0.02 2.92
*g Valor Parcial | 1.08 1.17 0.64 0.02
2 % 8 1 22 23 13
'-g = % 0.02 0.37 0.39 0.22 2.19
O Valor Parcial | 0.07 1.12 0.78 0.22
o8 9 19 14 26 0
0 3 % 0.32 0.24 0.44 | 0.00 2.88
-% g)_ Valor Parcial 1.29 0.71 0.88 0.00
%‘ 10 15 25 19 0
n % 0.25 0.42 0.32 0.00 2.93
2 Valor Parcial 1.02 1.27 0.64 0.00
Puntaje total de la dimensién 2.73
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D. No. Siempre .Casi PIEeEE Nunca AUTEE
Siempre | Veces por
Pregunta
11 2 5 33 19
% 0.03 0.08 0.56 0.32 1.83
Valor Parcial 0.14 0.25 1.12 0.32
12 1 2 20 36
% 0.02 0.03 0.34 0.61 1.46
E Valor Parcial 0.07 0.10 0.68 0.61
s 13 17 0 28 14
-8 % 0.29 0.00 0.47 0.24 2.34
_‘2“ Valor Parcial 1.15 0.00 0.95 0.24
S 14 38 21 0 0
9 % 0.64 0.36 0.00 0.00 3.64
% Valor Parcial 2.58 1.07 0.00 0.00
=) 15 8 11 35 5
@ % 0.14 0.19 0.59 0.08 2.37
é Valor Parcial 0.54 0.56 1.19 0.08
0 16 18 30 11 0
8 % 0.31 0.51 0.19 0.00 3.12
2 Valor Parcial 1.22 1.53 0.37 0.00
& 17 8 31 20 0
% % 0.14 0.53 0.34 0.00 2.80
o Valor Parcial | 0.54 1.58 0.68 0.00
s 18 0 2 31 26
% 0.00 0.03 0.53 0.44 1.59
Valor Parcial 0.00 0.10 1.05 0.44
19 9 7 32 11
% 0.15 0.12 0.54 0.19 2.24
Valor Parcial 0.61 0.36 1.08 0.19
Puntaje total de la dimensién 2.38
@ @ ?5 20 6 24 21 8
8 R % 0.10 0.41 0.36 0.14 2.47
0 2 8 g Valor Parcial | 0.41 1.22 071 | 0.14
- 2oz 21 10 23 1 25
% % 3 % 0.17 0.39 0.02 0.42 2.31
°c 3 Valor Parcial | 0.68 1.17 0.03 0.42
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. Casi Pocas Puntaje
No. Siempre | .. Nunca
Siempre | Veces por
Pregunta
22 8 23 27 1
% 0.14 0.39 0.46 0.02 2.64
Valor Parcial 0.54 1.17 0.92 0.02
23 8 39 9 3
< % 0.14 0.66 0.15 0.05 2.88
'g Valor Parcial 0.54 1.98 0.31 0.05
té 24 0 7 38 14
g % 0.00 0.12 0.64 0.24 1.88
3 Valor Parcial 0.00 0.36 1.29 0.24
L) 25 20 30 9 0
9 % 0.34 0.51 0.15 0.00 3.19
a Valor Parcial 1.36 1.53 0.31 0.00
§ 26 6 21 32 0
% % 0.10 0.36 0.54 0.00 2.56
o) Valor Parcial 0.41 1.07 1.08 0.00
3 27 6 12 41 0
@ % 0.10 0.20 0.69 0.00 2.41
% Valor Parcial 0.41 0.61 1.39 0.00
\5 28 9 50 0 0
S % 0.15 0.85 0.00 0.00 3.15
S Valor Parcial | 0.61 254 | 0.00 | 0.00
9 29 16 22 21 0
- % 0.27 0.37 0.36 0.00 2.92
Valor Parcial 1.08 1.12 0.71 0.00
30 28 31 0 0
% 0.47 0.53 0.00 0.00 3.47
Valor Parcial 1.90 1.58 0.00 0.00
Puntaje total de la dimension 2.72
% 2 31 9 9 41 0
RS, 23 a % 0.15 0.15 0.69 0.00 2.46
02 S 85 |ValorParcial | 0.61 0.46 1.39 | 0.00
48593 32 0 19 30 10
% % 3 3 % 0.00 0.32 0.51 0.17 2.15
© o Valor Parcial | 0.00 0.97 1.02 0.17

3/5




Puntaje

. Casi Pocas or
2 NE: SIEMEIE Siempre | Veces MUTHIEE Pre%unta
0 8 33 0 0 32 27
S8 Y % 0.00 0.00 | 054 | 0.6 1.54
@ 2 § g S | Valor Parcial | 0.00 0.00 1.08 0.46
2583 34 0 0 9 50
o83 % 0.00 000 | 015 [ 085 1.15
o Valor Parcial 0.00 0.00 0.29 0.85
Puntaje total de la dimension 1.82
35 18 29 9 3
% 0.31 0.49 0.15 0.05 3.05
S Valor Parcial | 1.22 1.47 0.31 0.05
§ 36 50 9 0 0
c % 0.85 0.15 0.00 0.00 3.85
a Valor Parcial 3.39 0.46 0.00 0.00
35 37 18 29 9 3
3 % 0.31 0.49 0.15 0.05 3.05
Q Valor Parcial | 1.22 1.47 0.31 0.05
= 38 0 8 42 9
9 % 0.00 0.14 0.71 0.15 1.98
o Valor Parcial | 0.00 0.41 1.42 0.15
- 39 6 31 21 1
3 % 0.10 0.53 0.36 0.02 2.71
2 Valor Parcial | 0.41 158 | 071 | 0.02
£ 40 0 6 22 31
g % 0.00 0.10 0.37 0.53 1.58
3 Valor Parcial 0.00 0.31 0.75 0.53
© 41 2 13 22 22
% 0.03 0.22 0.37 0.37 1.92
Valor Parcial 0.14 0.66 0.75 0.37
Puntaje total de la dimensién 2.59
0 8 42 2 15 33 9
S DB % 0.03 0.25 0.56 0.15 2.17
0 2 S £ | Vvalor Parcial | 0.14 0.76 112 | 015
& 20 43 0 21 6 32
£o3 % 0.00 | 036 | 010 | 054 | 181
© o Valor Parcial 0.00 1.07 0.20 0.54
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. Casi Pocas AUTEE
D. No. Siempre | . Nunca por
Siempre | Veces
Pregunta
2 o 44 0 21 31 7
S T _ % 0.00 0.36 0.53 0.12 2.24
@ 2 3 é £ | Valor Parcial | 0.00 1.07 1.05 0.12
888§ 45 7 10 39 3
g g_ % 0.12 0.17 0.66 0.05 2.36
© Valor Parcial | 0.47 0.51 1.32 0.05
Puntaje total de la dimension 2.14
Puntaje total del Clima organizacional 2.46
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ANEXO 3

Boleto de Inscripcion

NOMBRE
COMPLETO:

APELLIDOS PATERNO, MATERNO Y NOMBRES

FECHA

N DPI: NACIMIENTO:

DIRECCION:

COORDINACION

CARGO:

RENGLON:

TITULO OBTENIDO:

Diversificado Universitario

TELEFONO: EXTENSION:

E-MAIL:

Firma del Solicitante Firma del jefe inmediato



ANEXO 4

Convenio de aprendizaje
Lea detenidamente cada uno de los numerales, al estar de acuerdo con ellos, firme
donde corresponda y solicite la aprobacion (firmay sello) de su jefe inmediato para
dar validez a su inscripcion al evento de capacitacion solicitado, de lo contrario

esta inscripcion no sera valida.

La Coordinacién de Capacitacién se compromete al cumplimiento de las
distintas actividades programadas, se emitirAn capacitarse a todo el
1 personal, adquiriendo nuevos conocimientos o ampliando los que ya
tienen mejorando sus habilidades y practicas de modo que puedan
mejorar su desempefio en sus labores diarias.

Cada candidato a participar en las diferentes actividades del curso de
2 sensibilizacion debe presentar este documento, conforme 'y
debidamente firmado.

El participante se compromete a asistir a las actividades presenciales
3 programadas de forma PUNTUAL, cumplir con el desarrollo de las
mismas y con un minimo del 80% de asistencia.

Cada participante se compromete a cumplir con las modalidades de la
actividad a la que se inscribe, ya sea esta de forma presencial o virtual,
4 asi como participar en todas las estrategias de aprendizaje propuestas
en el programa de la actividad, evaluacion, dinamicas y otras, acordadas
0 establecidas en el mismo.

El participante se compromete a mantener un clima de respeto y
consideracion para con el facilitador/instructor y compafieros de curso,
demostrando asi su idiosincrasia, cultura e identidad con nuestra
institucion.

Al concluir satisfactoriamente con la actividad de capacitacion, si el
6 participante cumplié con lo requerido, es acreedor de un reconocimiento
(diploma o certificado segun sea el caso).

Observaciones:

Firma del Solicitante
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ANEXO 6

Compromiso a mejorar el Clima Organizacional

Pre N
GUATEMALA

En la ciudad de Guatemala, el dia de hoy
yo
y la Direccion de Recursos Humanos, nos comprometemos en la
implementacion y ejecucion de los PLANES DE MEJORA PARA EL
CLIMA ORGANIZACIONAL DE LA DIRECCION DE RECURSOS
HUMANOS.

Por lo que se asumo el compromiso de:

Trabajar en forma conjunta con todas las Coordinaciones y la
Direccién de Recursos Humanos.

Utilizar las herramientas disefiadas.

Poner a disposicion la informacién necesaria.

Participar activamente de las reuniones.

Cada uno de estos compromisos los asumo con el propoésito de

implementar acciones que permitan impulsar el cambio cultural y la

mejora del clima organizacional en la Direccion de Recursos Humanos.

Firma del Solicitante Firma del jefe inmediato




ANEXO 7

Actividad “metafora de las coordinaciones”

e Objetivo de la actividad: Reflexionar en torno a los elementos que
distinguen a la Direccibn de Recursos Humanos de la entidad
gubernamental.

e Tiempo: tienen 30 minutos para construir el escudo. Luego, el lider de cada
grupo debera presentarlo frente al resto del curso, cuando asi lo indique el
relator.

e Materiales: cada grupo dispondra de un set de marcadores de colores, una
cartulina blanca con forma de escudo, y seis cartulinas recortadas en
rectangulos.

Cada grupo compartira sus visiones sobre qué animal representa de mejor manera
a la institucion. Es Importante que el animal seleccionado sea el gue simbolice mas
fielmente a la organizacion, y no aquel que se considere como ideal.

Ademas, podran definir tres adjetivos que describan tanto al animal elegido como
a la Direccion de Recursos Humanos de la entidad gubernamental.

Una vez elegido lo anterior, dibujen el
animal en el escudo de cartulina que le
fue entregado al grupo. Para ello, pueden
usar plumones de colores.

A su vez, escriban los adjetivos elegidos
en los rectangulos de cartulina que les
fueron entregados (uno por cartulina).
Finalmente, el grupo podra designar un
lider para que exponga el animal y los
adjetivos seleccionados frente al curso y

su justificacion.




ANEXO 8

Actividad “diadlogo en parejas”

¢Como ha influido la institucion en mi forma de trabajar?

Instrucciones
Converse con la persona sentada a su lado respecto de los temas que
aparecen a continuacién.
a. De las dimensiones analizadas del clima organizacional, ¢ cuales creen que
estan presentes con mayor peso en la institucion? ¢ Por qué razones? ¢ En

gué se ejemplifican esas dimensiones en nuestra organizacion?

b. ¢Qué cosas he cambiado en mi forma de trabajar desde que llegué a la
institucién? ¢ Como han impactado estas dimensiones en la forma en que

hago las cosas?



ANEXO 9

Actividad “asi es como creemos que nos ven”

Objetivo: Reflexionar en torno a cdmo es percibida la coordinacion a la que

pertenece, por otras coordinaciones de la Direccion.

Tiempo: tienen 30 minutos para dialogar, y sintetizar sus ideas en las cartulinas

que les fueron entregadas.

Instrucciones:
1. Cada grupo podra compartir opiniones y puntos de vista respecto de cOmo creen

que los ven las diversas coordinaciones con las que trabajan e interactdan.
2. Luego de realizada la conversacién, podran sintetizar sus opiniones.
3. Una vez hecho esto, podran elegir los tres conceptos o adjetivos que mejor

representen la forma en que ellos creen que la coordinacion a la que pertenece es

vista desde afuera es vista desde afuera y anotarlas en las cartulinas.

Coordinacion Conceptos o Adjetivos

Aplicacion de Personal

Reclutamiento y Seleccién de Personal

Capacitacion

Asuntos Administrativos de personal

Sueldos y Salarios

Desarrollo Laboral

Salud Integral




ANEXO 10
Actividad “la linea del tiempo”
Instrucciones:

1. Elija los cuatro Cambios de mayor importancia en su vida, que puedan ser
compartidos con un compairiero.

2. Margue en la hoja en qué punto de su vida sucedi6é cada uno, e indique el
afo.

3. Defina aquellas cosas mas positivas y mas negativas que surgieron a
partir de cada Cambio vivido.

4. Defina: ¢ Cuales fueron las etapas que paso6 en los Cambios elegidos?

¢En qué orden las vivio?

Cambio 1

Etapa Vivida Elementos Positivos Elementos Negativos

Cambio 2

Etapa Vivida Elementos Positivos Elementos Negativos

Cambio 3

Etapa Vivida Elementos Positivos Elementos Negativos

Cambio 4

Etapa Vivida Elementos Positivos Elementos Negativos




ANEXO 11

Encuesta de deteccidon de necesidades de capacitacion

INSTRUCCIONES: A continuacion, se le detalla una serie de cuestionamientos
relacionados con las tareas y/o funciones de su persona por favor responda lo mas

preciso y objetivo posible.

Primera parte
Informacion general del jefe inmediato

Coordinacion:

Apellidos y Nombres:

Puesto funcional:

Informacién general del colaborador

Apellidos y nombres:

Puesto funcional:

Fecha de ingreso:

Nivel educativo:

Segunda parte
Evaluacion del desempefio

1. ¢ El empleado ha pasado por el proceso de evaluacion de desempefio?

si [l o [
Si su respuesta fue afirmativa, indique la fecha de la ultima evaluacion y su

resultado.

Si su respuesta fue negativa, indiqgue por qué no se realizé dicho proceso.

2. ¢ El empleado conoce la filosofia de la Institucion?

S "

1/3



Tercera parte
Capacitaciones recibidas

3. ¢ El empleado ha recibido capacitaciones?
"

Si su respuesta fue afirmativa, indique en el cuadro siguiente qué tipo de

capacitacion recibio el empleado, fecha y duracion.

Tipo de capacitacién Fecha Duracion

Cuarta parte
Diagnoéstico de necesidades de capacitacion
Nivel de dominio Clase de

Tareas de la tarea Capacitacién
E|  B|R|D]J|F|E P

E = Excelente, B= Bueno, R= Regular, D= Deficiente, F = Formacion, E = Especializacion,

P = Perfeccionamiento
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1. Formacién: Su proposito es impartir conocimientos basicos orientados a
proporcionar una vision general y amplia con relacion al contexto de
desenvolvimiento.

2. Especializacion: Se orienta a la profundizacion y dominio de conocimientos
y experiencias o al desarrollo de habilidades, respecto a un area
determinada de actividad.

3. Perfeccionamiento: Se propone completar, ampliar o desarrollar el nivel de
conocimientos y experiencias, a fin de potenciar el desempefio de funciones

técnicas, profesionales, directivas o de gestion.

OBSERVACIONES:

Fecha de realizacién del DNC:

Firma del Colaborador
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ANEXO 12

Entrevista de deteccion de necesidades de capacitacion

Coordinacion:

Fecha de elaboracion:

Problema Actual:

Causas Principales Efectos principales

Determinacion de capacitacion propuesto

Nombre del curso:

Duracion:
Horario:
Periodicidad:
Urgente ()
Prioridad: Importante ()
Puede esperar ()

. Nivel de dominio de la Clase de
Tareas mas importantes de o
o tarea Capacitacién
la Coordinacion.

E B R D F E P

E = Excelente, B= Bueno, R= Regular, D= Deficiente, F = Formacion, E = Especializacion,

P = Perfeccionamiento.
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1. Formacién: Su proposito es impartir conocimientos basicos orientados a
proporcionar una vision general y amplia con relacion al contexto de
desenvolvimiento.

2. Especializacion: Se orienta a la profundizacion y dominio de conocimientos
y experiencias o al desarrollo de habilidades, respecto a un area
determinada de actividad.

3. Perfeccionamiento: Se propone completar, ampliar o desarrollar el nivel de
conocimientos y experiencias, a fin de potenciar el desempefio de funciones

técnicas, profesionales, directivas o de gestion.

OBSERVACIONES:

Fecha de realizacién del DNC:

Firma del Colaborador

2/2



ANEXO 13

Cuestionario para evaluar el avance en el clima organizacional

Observaciones generales

A continuacion, se le presentaran una serie de cuestionamientos, con la finalidad

de con la finalidad de evaluar si mejoro la percepcion de los colaboradores

respecto a clima organizacional. Tenga en que el cuestionario es anénimo,

confidencial y debe marcar con una “X”, la respuesta acorde a su percepcion.

Formulacion

Siempre

Casi
Siempre

Pocas
Veces

Nunca

Su jefe lo toma en cuenta al momento de
tomar decisiones sobre su trabajo.

Las otras coordinaciones le brindan
ayuda cuando lo necesita

Los jefes de esta entidad tratan con
respeto a los colaboradores.

Los jefes promueven buenas relaciones
humanas entra las personas de la
coordinacion y con otras coordinaciones.

En la organizacion se busca estimular su
trabajo y se preocupan por su desarrollo
profesional y personal

Se preocupa los efectos que pueda tener
sobre la estabilidad de su empleo los
cambios de métodos de trabajo en la
organizacion.

Existe buena comunicacién entre la
Direccion y los trabajadores.

Considera usted que existe resistencia,
falta de identificacidén, poca aceptacion y
compromiso, con las autoridades de la
Direccion de Recursos Humanos.

Le informan peridodicamente del avance
de metas y logros de objetivos.

Se da seguimiento a los objetivos del
departamento.

Se fomenta la colaboracién promoviendo
y forjando metas organizacionales.




ANEXO 14

Cuestionario para autopercepcion para los puestos de Directivos de la

Direccion de Recursos Humanos del Ministerio de Gobernacién.

Observaciones generales

A continuacion, se le presentaran una serie de cuestionamientos, con la finalidad

de con la finalidad de evaluar su percepcién respecto a su liderazgo. Tenga en que

debe marcar con una “X”, la respuesta acorde a su percepcion.

Formulacion

Siempre

Casi
Siempre

Pocas
Veces

Nunca

Liderazgo y

decision

Establece criterios de control vy
seguimiento.

Establece estrategias de mejora para
alcanzar los objetivos propuestos.

EvallGa la repercusion de sus acciones y
elige la mas adecuada para el area.

Aporta con ideas para la realizacion de
alguna actividad, antes de tomar una
decision determinada por si solo.

Determina el tiempo y los recursos
necesarios para la ejecuciéon de una
tarea.

Apoyo y coo

eracion

Estimula a los colaboradores orientado a
promover la mejora continua.

Ayuda a estructurar la conversacion de
aguellas personas que no saben como
decir las cosas, por medio de frases
cortas o interrupciones para resumir.
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Formulacion

Siempre

Casi
Siempre

Pocas
Veces

Nunca

Es paciente, espera y escucha con
atencioén a la otra persona hasta el final.

Respeta las reglas de trabajo impuestas
por el grupo o equipo.

Establece ambientes de trabajo basados
en los principios y valores de la
organizacion

Es reconocido por las personas a su
alrededor por su integridad.

Interaccion y presentacion

Promueve colaboracién y ayuda mutua
con el ejemplo.

Coordina las actividades en presencia del
equipo, a fin de que todos conozcan el rol
gue deberan asumir.

Define canales adecuados de
comunicacion para llegar a sus
colaboradores.

Reconoce el momento oportuno para
exponer diferentes situaciones de
trabajo.

Adaptacion y afrontamiento

Enfrenta con imparcialidad y firmeza la
falta de colaboracion de algin miembro
de su equipo.

Redirige esfuerzos tomando decisiones
drasticas que pueden modificar las
metodologias de trabajo.

Actia sin temor, defendiendo sus
intereses y convicciones ante personas
de la institucion que obstaculicen el
cumplimiento de las mismas.

Argumenta Su descontento y
preocupacion a las personas de la
institucion  que se  resisten al
cumplimiento de las metas.

Concilia y comparte diferencias con los
demas, cediendo a condiciones que
beneficien a todo el grupo.
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Anexo

15

Cuestionario de retroalimentacion para los puestos de Directivos de la

Direccién de Recursos Humanos del Ministerio de Gobernacién.

Observaciones generales

A continuacion, se le presentaran una serie de cuestionamientos, con la finalidad

de con lafinalidad de evaluar su percepcion respecto al liderazgo de su jefe. Tenga

en que el cuestionario es anénimo, confidencial y debe marcar con una “X”, la

respuesta acorde a su percepcion; asi mismo responder las preguntas directas

gue se encuentran en la serie 2.

Formulacion

Siempre

Casi
Siempre

Pocas
Veces

Nunca

Liderazgo y

decisiéon

Su jefe establece criterios de control y
seguimiento.

Su jefe retroalimenta y establece
estrategias de mejora para alcanzar los
objetivos propuestos.

Su jefe evalta la repercusion de sus
acciones, a fin de escoger la mas
adecuada para el area.

Su jefe aporta con ideas y sugerencias
para la realizacion de alguna actividad,
antes de tomar una decision determinada
por si solo.

Su jefe determina con exactitud el tiempo
y los recursos necesarios para la
ejecucion de una tarea.

Apoyo y coo

peracion

Su jefe estimula la acciébn de los
colaboradores orientado a promover la
mejora continua.
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Formulacion

Siempre

Casi
Siempre

Pocas
Veces

Nunca

Su jefe ayuda a estructurar la
conversacion de aquellas personas que
no saben como decir las cosas, por
medio de frases cortas o interrupciones
para resumir.

Su jefe es paciente, espera y escucha
con atencién a la otra persona hasta el
final.

Su jefe respeta las reglas de trabajo
impuestas por el grupo o equipo.

Su jefe establece ambientes de trabajo
basados en los principios y valores de la
organizacion

Su jefe es reconocido por las personas a
su alrededor por su integridad.

Interaccion y presentacion

Su jefe promueve colaboracion y ayuda
mutua con el ejemplo.

Su jefe coordina las actividades en
presencia del equipo, a fin de que todos
conozcan el rol que deberan asumir.

Su jefe define canales adecuados de
comunicacion para llegar a sus
colaboradores.

Su jefe reconoce el momento oportuno
para exponer diferentes situaciones de
trabajo.

Adaptacion y afrontamiento

Su jefe enfrenta con imparcialidad y
firmeza la falta de colaboracién de algin
miembro de su equipo.

Su jefe redirige esfuerzos tomando
decisiones drasticas que pueden
modificar las metodologias de trabajo.

Su jefe actia sin temor, defendiendo sus
intereses y convicciones ante personas
de la institucion que obstaculicen el
cumplimiento de las mismas.
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- . Casi |Pocas
Formulacion Siempre | <. Nunca
Siempre | Veces

Su jefe argumenta su descontento y
preocupacion a las personas de la
institucibn  que se  resisten  al
cumplimiento de las metas.

Su jefe concilia y comparte diferencias
con los demas, cediendo a condiciones
gue beneficien a todo el grupo.

Serie ll
1. ¢Qué le sugiere seguir haciendo respecto a su labor dentro de la entidad

gubernamental y los colaboradores?

2. ¢Qué le sugiere empezar a hacer respecto a su labor dentro de la entidad

gubernamental y los colaboradores?

3. ¢Qué le sugiere dejar de hacer respecto a su labor dentro de la entidad
gubernamental y los colaboradores? O ¢qué comportamientos o actitudes

le sugiere dejar de evidenciar?
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