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INTRODUCCION

El desarrollo de las tecnologias de la informacion y comunicacion —TICS-, han
provocado que las organizaciones operen en un entorno cambiante y sumamente
competitivo, en donde, para tener éxito, es preciso proporcionar productos y
servicios de alta calidad. En este sentido, el talento humano constituye el

elemento mas importante.

La presente investigacion se titula: “EVALUACION DEL CLIMA
ORGANIZACIONAL PARA ESTABLECER PLANES DE MEJORA PARA EL
PERSONAL DEL DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS DE UN
MINISTERIO, UBICADO EN LA ZONA 1 DE GUATEMALA”, tiene como
objetivo general, conocer cuales son las percepciones de los miembros hacia su
organizacion, qué factores influyen en sus actitudes y comportamiento, con el fin
de proporcionar planes de mejora que contribuyan a eliminar y/o disminuir las
deficiencias en relacion a este tema. El contenido de la presente investigacion es

el siguiente:

Primer capitulo, presenta el marco teorico, en este apartado se desarrollan
conceptos tedricos fundamentales para sustentar el trabajo de investigacion, el
cual inicia con la definicibn de estado, organismo ejecutivo y ministerio,
posteriormente, se presenta las fases del proceso administrativo, que contienen
conceptos tan importantes como liderazgo, comunicacién, trabajo en equipo,
entre otros, por ultimo, se presenta la definicion de clima organizacional, y las

principales herramientas para evaluarlo.

En el segundo capitulo, se hace una narracion de los antecedentes y
caracteristicas de la organizacién, asi como un analisis de las cinco dimensiones
gue fueron objeto de investigacion, para determinar, cuales son las causas que

generan un clima organizacional negativo.

En el tercer capitulo, se desarrollan las propuestas de solucion, los objetivos que

se persiguen y las estrategias para eliminar las deficiencias detectadas en las



dimensiones de control, trabajo en equipo y gestion de conflicto, en la parte final
de este apartado se presentan las conclusiones y recomendaciones que se
hacen para mejorar el clima organizacional actual. También se presenta la
bibliografia y anexos, los cuales contienen las principales herramientas y guias

gue seran de utilidad para aplicarlos en los planes propuestos.



CAPITULO |
MARCO TEORICO
A continuacion, se desarrollan conceptos teoricos fundamentales para sustentar

el presente trabajo de investigacion.
1.1 Estado de Guatemala

‘Guatemala es un Estado libre, independiente y soberano, organizado para
garantizar a sus habitantes el goce de sus derechos y sus libertades. Su sistema

de gobierno es republicano, democratico y representativo”. (4:56)

El estado de Guatemala esta conformado por el organismo legislativo, judicial y
ejecutivo, sin embargo, para efectos del presente trabajo de investigacion,
Unicamente se desarrolla lo referente al organismo ejecutivo, en virtud que la
unidad de analisis pertenece a este 6rgano. A continuacién, se muestran algunos

conceptos de esta entidad.
1.1.1 Organismo Ejecutivo

“‘Dentro del marco de las funciones y atribuciones constitucionales y legales de
los érganos que lo integran, compete al Organismo Ejecutivo el ejercicio de la
funcién administrativa y la formulacién y ejecucion de las politicas de gobierno
con las cuales deben coordinarse las entidades que forman parte de la

administracion descentralizada”. (9:2)

“El organismo ejecutivo se integra de los 6rganos que dispone la Constitucion
Politica y demas leyes, segun su funcion, los mismos podran ser deliberativos,
consultivos, de contralor y ejecutivos. Integran el Organismo Ejecutivo los
Ministerios, Secretarias de la Presidencia, Dependencias, Gobernaciones
Departamentales y 6érganos que administrativa o jerarquicamente dependen de la

Presidencia de la Republica”. (9:2)



Para la presente investigacion se seleccion6 como unidad de analisis el
departamento de recursos humanos de un ministerio de gobierno, sin embargo,

el nombre del mismo no serd mencionado, a solicitud de las autoridades.
1.1.1.1 Ministerio

Los ministerios son instituciones organizadas que desempefian funciones de
interés publico, actualmente en nuestro pais existen 14 ministerios de gobierno.

Algunos conceptos de ministerio se presentan a continuacion.

“‘Departamento del Gobierno de un Estado, encabezado por un ministro, que

tiene bajo su competencia un conjunto de asuntos determinados”. (5:1)

La legislacion guatemalteca menciona que: “Para el despacho de los negocios
del Organismo Ejecutivo, habrd los ministerios que la ley establezca, con las

atribuciones y competencia que la misma senale”. (4:84)

Ahora bien, la base del correcto funcionamiento del estado y de las distintas
dependencias que lo conforman, radica en el correcto ejercicio de la
administracion, es por ello que en las siguientes paginas se desarrolla este

importante concepto, asi como el proceso administrativo y sus componentes.
1.2 Administracién

La administracion es un elemento esencial para cualquier organizacion, se aplica
a empresas de todo tipo, pequefas, medianas, grandes, industrias de servicio,
de manufactura, organizaciones gubernamentales, etcétera. Se define como “la
disciplina cientifica que orienta los esfuerzos humanos para aprovechar los
recursos de que se dispone para ofrecer a la comunidad satisfactores de
necesidades y asi alcanzar las metas de quienes emprenden dichos esfuerzos”.
(12:03)

Asimismo, es un proceso que pretende “disefiar y mantener un ambiente donde

individuos, que trabajan juntos en grupos, cumplen metas especificas de manera



eficiente”. (8:04) y para el cumplimiento de este cometido, se tiene una serie de
fases sucesivas, conocidas como proceso administrativo, el cual se desarrolla a

continuacion.
1.3 Proceso administrativo

“‘Es aquel que planea, organiza, integra, dirige y controla las actividades de la
organizacion y los demas recursos, con el propésito de alcanzar las metas
establecidas”. (12:25)

Las fases del proceso administrativo y su interrelacion se presentan el siguiente

diagrama.

Diagrama 1

Fases del proceso administrativo
—

Planeacion

—

Organizacion

Proceso
Administrativo

S —

Direccion | Integracién

Fuente: elaboracion propia, afio 2018.

A continuacion, se desarrollan cada una de las fases del proceso administrativo,
iniciando con la fase de planeacion.



1.3.1 Planeacion

La planeacion es la actividad mas béasica del proceso administrativo y esta
estrechamente ligada al control. Frases tales como: “cuando no sabes hacia
donde navegas, ningun viento es favorable”, o, “el que no sabe a donde va, por
cualquier camino llega”, ejemplifican la importancia que tiene la planeacion en

cualquier &mbito de la vida.

“Es imprescindible determinar los resultados (objetivos) que pretende alcanzar el
grupo social, asi como prever las condiciones futuras y los elementos necesarios
para que éste funcione eficazmente. Esto solo se puede lograr a través de la

planeaciéon”. (12:38)

‘La planeacién incluye seleccionar proyectos y objetivos, y decidir sobre las
acciones necesarias para lograrlos, requiere toma de decisiones, es decir, elegir
una accién de entre varias alternativas. Asi los planes proporcionan un enfoque

racional para alcanzar objetivos preseleccionados”. (8:106)
1.3.1.1 Tipos de Planes

Los planes pueden dividirse segun su clase (metas, politicas, procedimientos,
programas y presupuestos), segun su uso (Unico y continuo), segun el periodo de
tiempo (corto, medio y largo plazo), y segun su nivel jerarquico (estratégico,

tactico y operativo).

e Metas
“Se definen como estados o condiciones futuras que contribuyen al
cumplimiento de la finalidad ultima de la organizacion. En el término meta
se incluyen los propositos, la mision, la vision, los valores, y los objetivos
de la empresa”. (12:45) Lo que se conoce como marco filosofico o bien

filosofia organizacional.

v' Propésitos: son los fines esenciales o directrices que definen la razén de

ser, naturaleza y caracter de cualquier grupo social.

4



La misidn: es la finalidad especifica de una organizacion, que la distingue
de otras de su tipo. “Es una frase breve y concisa que da sentido y
direccion a los elementos de un equipo. Es una declaracion conceptual de
lo que es y hace la organizacion, establece el qué, por qué, para qué y
para quién de una organizacion”. (12:77) La mision proporciona identidad

y marca el rumbo que debe seguir la organizacion.

La vision: expresa las aspiraciones fundamentales de una organizacion
apelando, por lo general, a las emociones e inteligencia de sus miembros.
“es la imagen clara y detallada que un individuo, empresa u nacion, tienen
de si mismos respecto a un futuro mas o menos lejano, es decir, es la
descripcion en el presente, del futuro de la organizacién”. (12:77) La vision

debe ser amplia y detallada, positiva y alentadora y ser desafiante.

Los valores: son un marco de referencia para la actuacion individual y

colectiva al normar criterios socialmente aceptados para la interaccion.

Politicas

Las politicas constituyen otra herramienta importante en la funcién
gerencia de planeacion, se definen como “declaraciones amplias y
generales de acciones esperadas que sirven como guia para la toma de
decisiones administrativas o0 para supervisar las acciones de los
subordinados”. (12:46)

Procedimientos
Actualmente, la mayoria de organizaciones de gobierno se rigen por
documentos de normas y procedimientos, en relacion a este ultimo, se
refieren a “los planes que describen detalladamente la secuencia de pasos
gue deben seguirse para ejecutar ciertas actividades de la manera mas
eficiente”. (12:47)



Programas

“Son una mezcla de objetivos, metas, estrategias, politicas, reglas,
asignacion de trabajo, recursos financieros y recursos humanos
requeridos para su cumplimiento”. (12:48) Este tipo de planes son muy
utilizados en el sector gubernamental, ya que son empleados en

educacion, desarrollo social, salud, seguridad e infraestructura.

Presupuesto

“‘Es el instrumento de planeacion fundamental para muchas empresas,
dado que obliga a la organizacion a realizar por anticipado una
recopilacion numérica del flujo de efectivo, gastos e ingresos,
desembolsos de capital, utilizacion del trabajo o de horas maquina
esperado”. (12:48)

En el pais existe la Ley Organica del Presupuesto, decreto 101-97, que se
constituye en el principal instrumento de planificacion y gestion de la
administracion fiscal del estado.

Planes de uso Unico
“Son los planes que una vez realizados ya no se toman en cuenta”.
(12:43)

Planes de uso continuo

“Son los planes que van a servir de guia en repetidas ocasiones”. (12:43)

Planes segun el periodo de tiempo

“Este tipo de planes simplemente se diferencian por el lapso en que se
realizardn. Comunmente, el corto plazo, se trata de meses a un afo,
mientras que el mediano plazo es de uno a tres afos y el largo plazo se
refiere a periodos de tres a cinco afos”. (12:43) Un excelente ejemplo de

este tipo de planes son los denominados planes de gobierno, que



generalmente, duran 4 afios, que es el periodo de gobernanza legalmente

establecido en Guatemala.

e Planes estratégicos
“Fijan los propositos, se definen las politicas, objetivos y estrategias en
planes detallados para establecer una estructura organizacional que
permita una continua toma de decisiones.

e Planes tacticos

Este tipo de planes estdn sustentados en valores mas objetivos que
subjetivos. La informacion necesaria para la elaboracion de este tipo de

planes se genera en la estructura interna de la empresa.

e Planes operativos
Se enfoca en actividades especificas de la organizacion y su duraciéon es
a corto plazo, constituye el soporte de los planes tacticos y fomenta la
participacion del personal en el establecimiento de metas”. (12:43)

Independientemente del tipo de plan que se utilizara, todos deben detallar, entre
otras cosas, las actividades y personas responsables para alcanzar las metas
propuestas, una de las herramientas mas utilizadas para lograr este cometido es

el flujograma.

1.3.1.2 Flujograma

“Es el reflejo grafico y esquematico de un conjunto de actividades que pueden
estar referidas a las etapas de un proyecto o a las fases de un proceso. El
flujograma es una herramienta util para identificar cada una de las tareas en las
cuales se puede descomponer un proceso, reflejar las secuencias que se dan

entre ellas, asi como el orden establecido.

Para representar un flujograma, es necesario conocer las principales tareas del
proceso Yy las relaciones que se dan con otros procesos, por ejemplo, cuando la

finalizacion de un proceso es condicion necesaria para el inicio de otro. A partir



de ahi, la representacion gréafica concreta puede variar, ya que lo interesante es
utilizar la que mejor se adapte a los fines que se pretenden con el diagrama de
flujo”. (10:72)

Para elaborar un flujograma es preciso describir claramente el proceso que se
quiere representar, identificar los puntos de comienzo y final del proceso, asi

como las actividades que se realizan en este.

La elaboracion de un diagrama de flujo requiere una serie de etapas, las cuales

se detallan en el siguiente cuadro.

Cuadro 1

Etapas para la elaboracién de diagramas de flujo

Pasos Descripcion

1 Determinar el principio y fin del proceso, teniendo en cuenta que el
principio de un proceso puede ser el final de otro previo y viceversa.

2 Definir las actividades que tienen lugar en el proceso, asi como el orden
en el que se suceden. Si el nivel de detalle definido incluye actividades
menores, también hay que hacer una lista con ellas.

3 Identificar y elaborar una lista con los puntos de decision.

4 Trasladar al grafico, mediante el uso de la simbologia convenida, los
puntos de principio, fin, actividades y alternativas posibles

5 Repasar el diagrama de flujo y comprobar que todos los elementos del
proceso y sus posibles caminos alternativos estén reflejados.

6 Una vez realizado el diagrama de flujo, se puede optar por reelaborarlo
de forma mas detallada dividiendo cada una de las actividades en otras

subactividades que las conformen

Fuente: elaboracion propia, afio 2017.

Con el objetivo de facilitar la comprensién de los flujogramas existe una
simbologia para representar flujos de informacion del procesamiento electronico

de datos, los cuales se detallan en el cuadro dos.



Cuadro 2

Simbologia de los diagramas de flujo

Simbolo Representacién

:] Inicio o fin: indica el principio o fin del procedimiento.

Operacion, actividad o proceso: representa las actividades

gue se realizaran en el procedimiento. Una operacion ocurre

cuando se prepara informacién, se firma un documento, se

llena un formato, se maneja una maquina, se recolecta
datos, se escribe un informe, etc., es decir se invierte
esfuerzo fisico y mental.
Inspeccion, revision o verificacion: una inspeccién ocurre
cuando se examina y/o comprueba “algo” del trabajo
D ejecutado, cuando antes de autorizar la consecucion de otro
paso de un procedimiento, se detiene a meditar, para
autorizar lo que debe continuarse.
Transferencia: este simbolo se utiliza cuando en el flujo del
|:> proceso o sistema, interviene otra seccion o departamento.
Decision: una decision o alternativa al darse en un
procedimiento, se presenta por medio de un rombo. Al
<> representar la decision por medio de rombo, hay que tener
presente que a la derecha del mismo se coloca la accion
positiva y hacia la izquierda la negativa.
Documento: representa la utilizacion de documentos, libros,
D folletos, formularios y hojas que se generan en el
procedimiento, deben ir antes de la accion.

Conector dentro de pagina: conexion de enlace en la
misma hoja, de dos partes del diagrama.

Fuente: Mondelo, A.H y Fernandez, |.1 2014. Sistemas de archivo y clasificacion de documentos:

técnicas y procedimientos de gestion de informacién. 12 Ed. Espafia, Editorial S.Lp. P. 73.
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Para que las entidades de gobierno alcancen sus objetivos no basta planificar
adecuadamente, es necesario organizar a las personas, de manera tal que
conozcan los roles que deben desempefar, esa es precisamente la tarea de la

funcién gerencial de organizacion.
1.3.2 Organizacion

“Organizar es el proceso por el cual los gerentes establecen la estructura de las
relaciones de trabajo entre los empleados para que puedan alcanzar las metas

de la organizacion de manera eficiente y eficaz”. (7:327)

‘La organizacién constituye la fase del proceso administrativo que permite
entrelazar las labores de diferentes personas en la conquista de las metas de la

compania”. (12:124) Por ejemplo, la construccion de la ciudad de Tikal, requirid

gue los mayas se organizaran para terminar la obra planeada.

Dentro de las empresas las personas pueden organizarse de manera formal e

informal.

a) Organizacion formal: "estructura intencional de roles en una empresa
formalmente organizada”. (8:205)
b) Organizacién informal: “red de relaciones interpersonales que surgen

cuando las personas se asocian entre si”. (8:206)

“En el disefio de la estructura organizativa de una empresa se deben tener en

consideracion los siguientes principios:

e Unidad de objetivos: una estructura de organizacion es efectiva, si cada
elemento de ella ayuda a que los esfuerzos individuales contribuyan a
lograr los objetivos de la empresa.

e Eficiencia: una organizacion es eficiente si esta estructurada de tal forma
gue los objetivos de la empresa se obtienen con un minimo de costos.

e Especializacion: cuanto mas se divide el trabajo, mayor eficiencia,

precision y destreza se obtiene.
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e Unidad de mando: cada trabajador debe recibir érdenes de un solo
superior de manera preferente.

e Delegacion: es un proceso mediante el cual una persona concede o
transfiere autoridad, exige responsabilidad y crea compromiso en los
empleados.

e Equilibrio de la autoridad y responsabilidad: debe precisarse el grado
de autoridad que le corresponde a cada puesto, estableciéndose al mismo
tiempo la responsabilidad para desempefiarlo”. (12:126)

Otro aspecto importante en la fase de organizacion es la departamentalizacion,
que consiste en lo siguiente: “el trabajo se divide en departamentos principales;
en cada departamento se asignan las tareas por areas o secciones, y asi el
proceso continda hasta que todas las operaciones han sido fraccionadas en
tareas que pueda desempefar la persona que ocupe un puesto especifico”.
(12:127)

Se ha demostrado la importancia que tiene planificar las actividades y organizar
a las personas para poder operar de manera eficaz, eficiente y alcanzar los
objetivos propuestos, sin embargo, también es necesario integrar recursos

humanos, materiales y financieros.
1.3.3 Integracién

‘La funcidon gerencial de integracion de personal se define como cubrir y

mantener cubiertas las posiciones en la estructura de la organizaciéon”. (8:308)

“La 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”.
(12:181)
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» Principios de integracion
“Existen principios de la fase de integracion que deben ser considerados:

e Implica seres humanos: el recurso humano es el mas importante para la
administracion. Tanto la experiencia como las investigaciones han
demostrado que el factor humano es el aspecto mas necesario para
cualquier empresa. Mediante la integracion la empresa obtiene el personal
idéneo para el mejor desempefio de sus actividades.

e Necesidad de desarrollo: la necesidad de desarrollar al personal es
esencial en el programa de integracién. La organizacion es afectada por la
pérdida de personal potencialmente preparado.

e El nimero de personal necesario: la cantidad de personal preparado
necesario en una empresa no solo depende de su tamafo, sino de la
complejidad de su estructura, sus proyectos de expansion y la frecuencia
de cambio de personal.

e El hombre adecuado para el puesto adecuado: los hombres deben
poseer caracteristicas que la empresa establezca para desempefar un
puesto. Los recursos humanos deben adaptarse a las caracteristicas de la
organizacion, y no ésta a los recursos humanos.

e Induccién adecuada: cuando el elemento humano ingresa a la empresa
es un momento trascendental, pues de él dependerd su adaptacion al
ambiente de la empresa, su desenvolvimiento, su desarrollo, su eficacia y
eficiencia dentro de la misma.

e Propoésito del negocio: las empresas que incursionan en el &mbito de los
negocios, tienen como meta obtener el beneficio econdmico, a diferencia
de las empresas gubernamentales, cuyo fin principal no es la obtencion de

ganancias.
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Vision sistematica e incluyente: las diversas estrategias establecidas
para administrar los recursos son medios que interactlan para alcanzar su
fin basico.

Delegacion apropiada: las politicas en la obtencion y administracion de
los recursos materiales, técnicos y financieros, tienen un caracter
eminentemente técnico que requiere decisiones de personal

especializado”. (12:182)

» Elementos de integracion

Los elementos del proceso de integracion son: recursos humanos, materiales,

técnicos y recursos financieros.

Recursos humanos: “a las personas se les debe de visualizar como
asociadas de las organizaciones. En esa calidad, son proveedoras de
conocimientos, habilidades, competencias y, sobre todo, de inteligencia,
gue presenta decisiones racionales e imprime significado y rumbo a los
objetivos globales”. (3:10)

Es indispensable que los gerentes sepan integrar a los trabajadores en
equipos de trabajo de alto rendimiento.

Recursos materiales: son los bienes tangibles propiedad de la empresa,
tales como: computadoras, impresoras, escritorios, sillas, vehiculos,
etcétera.

Recursos técnicos: son los bienes intangibles propiedad de la empresa,
tales como: patentes, logotipos, marcas, entre otros.

Recursos financieros: son los bienes monetarios propios y ajenos con

los que cuenta una organizacion.
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Otro elemento importante en el proceso administrativo es la direccion el cual se

desarrolla a continuacion.
1.3.4 Direccién

“Es el conjunto de relaciones interpersonales en evolucién continua, por las que
el dirigente de un grupo busca guiar los esfuerzos y auspiciar la motivacion de
sus colaboradores, a fin de que sus actitudes y aptitudes se orienten al logro de

los objetivos de la institucion”. (12:202)
» Principios de direccion
“Los principios de direccion son los siguientes:

e Coordinacién de intereses: la direccion serd eficiente en tanto se
encamine al logro de los objetivos generales de la empresa. Estos podran
alcanzarse si el personal se interesa en ellos, y se facilitaran si sus
objetivos individuales e intereses personales son satisfechos al conseguir
las metas de la organizacion.

e Impersonalidad de mando: el ejercicio de una autoridad surge como una
necesidad de la organizacion para obtener resultados; no de la voluntad
personal o arbitraria.

e De la supervision directa: se refiere al apoyo y comunicacién que debe
proporcionar el dirigente a sus subordinados durante la ejecucion de los
planes de tal manera que estos se realicen con mayor facilidad”. (12:203)

e De la via jerarquica: “postula la importancia de respetar los canales de
comunicacion establecidos en la organizacion formal”. (12:204)

e De la resolucién del conflicto: “este principio indica la necesidad de
resolver los problemas que surjan durante la gestion administrativa”.
(12:204)

e Del aprovechamiento del conflicto: En las empresas es normal que se

presenten conflictos, dadas las caracteristicas de los colaboradores, no
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obstante, esto no debe ser la regla, sino la excepcién, en este sentido,
“este principio aconseja el analisis del conflicto y su aprovechamiento

mediante el establecimiento de opciones”. (12:204)

“El conflicto puede ocurrir con un empleado, entre individuos o grupos, y con
organizaciones competidoras. Un esquema de resolucion de conflictos puede
ser planeado o natural. Denominados de esta Ultima manera a aquellos donde
los actores resuelven los conflictos “naturalmente”, sin apelar a un modelo
preestablecido”. (1:325)

El conflicto puede ser funcional cuando apoyan las metas de grupo y
mejoran su desempefio, disfuncional o destructivo cuando obstaculizan el

desempeiio.

“Las evidencias indican que se necesita observar el tipo de conflicto. En
particular, hay tres tipos: tarea, relacion y proceso. El conflicto de tarea se
relaciona con el contenido y metas del trabajo. El conflicto de relacion se
centra en las relaciones interpersonales. El conflicto de proceso tiene que

ver con la forma que se hace el trabajo”. (12:486)

Ademas, se pueden identificar tres fuentes potenciales de conflicto: de
comunicacién, se presenta principalmente, por el “ruido”, que incluyen las
barreras fisicas y psicoldgicas. De estructura, como el tamafio de la
organizacion y la especializacion de las tareas. De Variables personales,

gue incluyen la personalidad, las emociones o los valores.
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1.34.1

Es el proceso de inspirar y dirigir la conducta de otros para alcanzar algun

Liderazgo

objetivo. “La funcion principal de un lider es influir en los demas para que
busquen de manera voluntaria objetivos definidos (de preferencia con

entusiasmo)”. (11:169) Algunas de las perspectivas (enfoques) que se han

adoptado para estudiar el liderazgo se presentan en el siguiente cuadro.

Cuadro 3

Enfoques del liderazgo

Enfoque Descripcion

De rasgos

Conductual
Contingencia

Establecimiento

de metas

Teoria “X” y “Y”
de McGregor

Modelo Vroom-
Yetton

Liderazgo
transformacional

Empowement

Coaching o
tutoria

La premisa es que los buenos lideres nacen.

Intenta determinar cuéles son las conductas efectivas del
lider.

Supone que el buen liderazgo es una funcion de la
interaccion de la persona, su conducta y la situacion.
Postula que el desempefio y la satisfaccion laboral del
subordinado son resultado de la interaccion de las
caracteristicas situacionales, las caracteristicas del
subordinado vy el estilo del dirigente.

La teoria “x” postula que los trabajadores son basicamente
perezosos, irresponsables, centrados en si mismos y
desleales. La teoria “y”, por el contrario, indica que los
empleados son dinamicos, proactivos, disfrutan de su labor
y son participativos.

Se basa en principios psicolégicos e indica el enfoque de
supervision que ha de emplearse en determinadas
situaciones.

Se concentra en la relacion entre subordinados y dirigentes
y se pregunta: ¢ Como afecta la interaccion de subordinado
y dirigente la conducta de este ultimo?

Resalta que una funcion basica de liderazgo es la
delegacion tanto de responsabilidad como de autoridad,
dejar al colaborador actuar solo e intervenir Unicamente en
casos extraordinarios.

Es la capacitacion y formacién de una persona para que
mejore y obtenga mejores resultados a escala profesional y
los consolide.

Fuente; Pafieda, Benavides, J. R. 2004. Administracion. 22 Ed. México, Mc Graw Hill. P.169 .
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1.3.4.2 Comunicacion
Proceso de transmision de un mensaje que se realiza gracias a un codigo

formado por gestos, palabras, simbolos y expresiones.

La comunicacion es fundamental para integrar las funciones gerenciales de

planeacién, organizacion, integracion, direccién y control.

“‘Los elementos de la comunicacion son: fuente, es la persona o el grupo que
desea comunicar. El codigo, conjunto de signos con significado comun para el
emisor y el receptor. El canal, medio a través del cual se envia y reciben los
mensajes. El receptor, es la persona o grupo que recibe el mensaje del emisor.
La realimentacion, es la respuesta del receptor al mensaje enviado por el
emisor”. (12:225)

También existen las llamadas barreras de la comunicacién, que pueden ser
producto de las circunstancias fisicas o de emociones individuales, tales como:
barreras semanticas, “estos se derivan del problema consistente en los simbolos
transmitidos que llevan precisamente el significado deseado. Barreras fisicas, se
refieren a las diferencias de los medios fisicos empleados en la transmision y
recepcion del mensaje. Barreras fisioldgicas, implica situaciones de caracter
fisico. Barreras psicoldgicas, se refiere al marco de referencia que deforma el

contenido del mensaje”. (12:230)

Es por ello que los gerentes deben hacer todo lo necesario para que exista una
buena comunicaciéon entre ellos y su personal, proporcionar informacién
suficiente y en el momento oportuno, comunicar los objetivos y difundir la filosofia

de la organizacion para que el personal se sienta identificado.

Dentro de las organizaciones se pueden presentar varios tipos de comunicacion,

como se detallan en el cuadro nUmero cuatro.
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Cuadro 4

Tipos de comunicacion

Comunicacion Concepto
Formal Es el intercambio de informacién que se establece entre las personas en

razén de los puestos que ocupan y de las actividades que les fueron
asignadas.

Informal Es el intercambio de informacién que se establece entre las personas por
una relacion independiente de los puestos que ocupan.

Descendente Fluye de personas de los mas altos niveles a los inferiores en la jerarquia
organizacional.

Ascendente Viaja de los subordinados a los superiores y sube por la jerarquia
organizacional.

Lateral Es entre personas del mismo nivel organizacional o similar.

Fuente: elaboracién propia, afio 2017.

1.3.4.3 Cultura organizacional

‘Los miembros de una organizacidn comparten un conjunto de supuestos,

creencias, valores y normas, esto es, la cultura organizacional”. (11:92)

“Es el conjunto de creencias, valores y conceptos comunes que implican una
determinada forma de comportarse ante ciertos hechos o acontecimientos”.
(12:285)

La cultura organizacional influye de manera directa en aspectos vitales de la
organizacion. El reclutamiento, seleccion, retencion, rotacion del personal y el
tipo de liderazgo predominante, son particularmente influenciados por la cultura

organizacional.

Por otra parte, el autor Robbins menciona que la cultura organizacional “se
refiere a un sistema de significado compartido por los miembros, el cual distingue
a una organizacion de las demas. Las principales funciones de la cultura

organizacional son:
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1) Establece las diferencias entre las organizaciones.

2) Transmite un sentimiento de identidad a los miembros de la organizacion.

3) Facilita la generacién de compromiso con algo que va mas alla del mero
interés individual.

4) Aumenta la estabilidad del sistema social.

5) Sirve como mecanismo que da sentido y control, que guia y da forma a las

actitudes y al comportamiento de los empleados”. (12:512)

El término cultura organizacional tiende a confundirse con el de clima
organizacional, ambos conceptos estan estrechamente vinculados, no obstante,
son diferentes, se puede decir que, cultura es la personalidad de una persona,
mientras que el clima, constituye su estado de &animo. A continuacion, se

presentan los conceptos mas importantes del clima organizacional.
1.3.4.4 Clima organizacional

El clima atmosférico, a través de eventos tales como huracanes, tormentas e
inundaciones puede llegar destruir empresas enteras, asimismo, el clima
organizacional negativo puede constituirse en un serio peligro para las

organizaciones.

El ambiente laboral en el que trabajan las personas es de vital importancia para
el éxito de las compafiias, ya que aspectos tales como: liderazgo, motivacion,
capacitaciéon y trabajo en equipo, son influenciados por el clima laboral imperante

y estos a su vez influyen en el mismo clima.

La organizacion recibe estimulos del entorno, estos provienen del mercado, de
los clientes o usuarios del servicio, de proveedores, de la tecnologia, la
competencia, el gobierno, los sindicatos, las cAmaras empresariales y del propio

personal.

A medida que crece el interés por el tema de clima organizacional han surgido

diversos conceptos, a continuacion, algunos de ellos:
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“El ambiente organizacional se refiere a las percepciones que comparten los

miembros de la organizacion sobre la empresa”. (12:516)

“‘Se entiende por clima de una empresa el tono afectivo que impera en una
organizacion laboral, este clima puede ser malo o benigno y depende de muchos
factores”. (6:99)

“El clima organizacional constituye una configuracion de las caracteristicas de
una organizacion, asi como las caracteristicas personales de un individuo

pueden constituir su personalidad”. (2:12)

“Al clima humano o psicoldgico de una organizacién generalmente se le llama

clima organizacional”. (2:19)

El clima organizacional, entonces, estad conformado por las percepciones que
tienen los colaboradores acerca de su organizacion, estas estan influenciadas
por muchos factores, tal y como el clima atmosférico esta conformado por varios

elementos.

“La percepcidn es el proceso por el que los individuos organizan e interpretan las
impresiones de sus sentidos, con el objeto de asignar significado a su entorno”
(12:139)

“Las variables propias de la organizacion, como la estructura y el proceso
organizacional, interactian con la personalidad del individuo para producir las
percepciones. Mediante la evaluacién de estas percepciones es como se puede
analizar la relacion entre las caracteristicas propias de la empresa y el

rendimiento que esta obtiene de sus empleados”. (2:19)

a) Importancia: el clima organizacional influye en el comportamiento del

individuo en su trabajo.

“‘En una forma global, el clima refleja los valores, las actitudes y las

creencias de los miembros, que, debido a su naturaleza, se transforman a
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b)

su vez, en elementos del clima. Asi se vuelve importante para un
administrador el ser capaz de analizar y diagnosticar el clima de su

organizacién por tres razones:

e Evaluar las fuentes de conflicto, de estrés o de insatisfaccion que
contribuyen al desarrollo de actitudes negativas frente a la
organizacion.

¢ Iniciar y sostener un cambio que indique al administrador los elementos
especificos sobre los cuales debe dirigir sus intervenciones.

e Seguir el desarrollo de su organizacién y prever los problemas que
puedan surgir.

Asi pues, el administrador puede ejercer un control sobre la determinacion
del clima de manera tal que pueda administrar lo mas eficazmente posible

su organizacion”. (2:20)

Caracteristicas: el clima organizacional es un componente
multidimensional, “puede descomponerse en términos de estructura
organizacional, tamafio de la organizacién, modos de comunicacion,

estilos de liderazgo de la direccion, etc.” (2:12)

En una empresa pueden existir varios climas organizacionales, puede
haber tantos, como el numero de departamentos existentes; estos
constituyen los microclimas, la suma de los microclimas da como resultado

el clima global de la organizacion.

Variables del clima organizacional: “estas variables, o dimensiones
registran y sancionan los comportamientos de los individuos, colaborando

asi a la percepcion del clima”. (2:91)

“La estructura y los procesos organizacionales son las dos grandes

variables que componen el clima y que definen todas y cada una de sus
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dimensiones”. (2:26) En el cuadro siguiente, se presentan las variables

gue conforman el clima organizacional.

Cuadro 5

Variables del clima organizacional

1  Envergadura del control. 1 Liderazgo.

2 Dimension y tamafio de la 2  Comunicacion.
organizacion. (numero de empleados)

3  Numero de los niveles jerarquicos. 3  Control.

4  Configuracion jerarquica de los 4 | Gestion de conflictos.
puestos. (organigrama)

5 Larelacion dimensién de una unidad 5  Coordinacion.

/departamento sobre el nUmero de
unidades/ departamentos.
Incentivos utilizados para motivar
6 Especializacion de funciones. al personal
7 Centralizacion/ descentralizacion de la 7  El mecanismo de seleccion de

o]

toma de decisiones. personal

8 Aspecto normativo 8  Estatusy las relaciones de poder

9 Aspecto formal de los procedimientos 9 Mecanismos para socializacién a
organizacionales. los empleados.

10 Grado de interdependencia de los 10 Grado de autonomia profesional
diferentes subsistemas. de los empleados.

Fuente: Brunet, L.2006. El clima de trabajo en las organizaciones: definicién, diagndstico y

consecuencias. 12 Ed. México, Trillas. 15 p.

e Estructura organizacional: es un fendmeno objetivo que influye mucho
en el clima de una organizacién, corresponde sobre todo a la organizacion
fisica.

e Proceso organizacional: el proceso organizacional se relaciona con la

gestion de recursos humanos.

d) Enfoques para la evaluacion del clima organizacional: para abordar la
investigacion del clima organizacional se tienen los siguientes métodos no

mutuamente excluyentes.
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e Medida multiple de los atributos organizacionales

“Considera el clima como un conjunto de caracteristicas que: describe una
organizacion y la distingue de otras, son relativamente estables en el tiempo,
e influyen en el comportamiento de los individuos dentro de la organizacion.
La metodologia de investigacion privilegiada es la medida objetiva de los
componentes (estructura) del clima. Si bien esta metodologia estudia los
comportamientos objetivos de los individuos, tales como: el ausentismo y la
productividad, deja a un lado una causa importante del comportamiento
vinculada a la interpretacion que el individuo hace de su situacion en el
trabajo”. (2:17) Otra desventaja de esta metodologia es que las variables por

estudiar son generalmente demasiado numerosas para analizarlas todas.
e Medida perceptiva de los atributos individuales

“‘Representa mas bien una representacion deductiva del clima organizacional
gue responde a la polémica que vincula la percepcion del clima a los valores,
actitudes y opiniones personales de los empleados, y considera, incluso, su
grado de satisfaccion. Se afirma que el individuo percibe el clima
organizacional Unicamente en funcion de las necesidades que la empresa le
puede satisfacer; en consecuencia, el clima organizacional no puede ser
estable en el tiempo, ni uniforme dentro de una organizacion o departamento,
puede entonces cambiar segun el humor de los individuos a los que se
refiere”. (2:18)

e Medida perceptiva de los atributos organizacionales

Para la presente investigacion, se utilizard esta metodologia, en virtud que es
la que respeta la influencia conjunta del medio organizacional (estructura) y la
personalidad del individuo (proceso organizacional) en la determinacion de su

comportamiento.
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“El clima estd4 considerado como una medida perceptiva de los atributos
organizacionales y esta definido como una serie de caracteristicas que: a)
son percibidas a proposito de una organizacion y/o de sus unidades
(departamentos) y que b) pueden ser deducidas segun la forma en la que la
organizacion y/o sus unidades (departamentos) actian (consciente o

inconscientemente) con sus miembros y con la sociedad”. (2:18)

Es decir, el clima es una medida perceptiva, porque los atributos
organizacionales son percibidos a través del comportamiento (consciente o

inconsciente) de los miembros de la organizacion dentro y fuera de esta.

‘La medida perceptiva de los atributos organizacionales sigue siendo la
definicion mas utilizada entres los investigadores, aquella que permite medir

mas facilmente el clima”. (2:19)

e) Teoria del clima organizacional de Likert: “esta teoria del clima
organizacional, o de los sistemas de organizacion, como lo llama su autor,
permite visualizar en términos de causa y efecto la naturaleza de los
climas que se estudian, y permite también analizar el papel de las
variables que conforman el clima que se observa. Para Likert, el
comportamiento de los subordinados es causado en parte, por el
comportamiento administrativo y por las condiciones organizacionales que
estos perciben y, en parte, por sus informaciones, sus percepciones, sus
esperanzas, sus capacidades y sus valores. La reaccion de un individuo
ante cualquier situacién siempre esta en funcion de la percepcion que
tiene de esta. Lo que cuenta es la forma como ve las cosas y no la
realidad objetiva. Si la realidad influye sobre la percepcion, es la
percepcion la que determina el tipo de comportamiento que un individuo
va a adoptar. En este orden de ideas, es posible separar los cuatro

factores principales que influyen sobre la percepcion individual del clima y
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gue podrian también explicar la naturaleza de los microclimas dentro de

una organizacion. Los factores son:

1) Los parametros ligados al contexto, a la tecnologia y a la estructura
misma del sistema organizacional.

2) La posicion jerarquica que el individuo ocupa dentro de la organizacion,
asi como el salario que gana.

3) Los factores personales tales como la personalidad, las actitudes y el
nivel de satisfaccion.

4) La percepcion que tienen los subordinados, los colegas y los

superiores del clima de la organizacién.

El numeral 1y 2 corresponden a la estructura de la organizacion, mientras

gue los numerales 3 y 4 corresponden al proceso organizacional.

De una forma mas especifica hay tres tipos de variables que determinan
las caracteristicas propias de una organizacion: las variables causales, las

variables intermediarias y las variables finales.

a) Variables causales: son variables independientes que determinan el
sentido en que una organizacion evoluciona, asi como los resultados
gue obtiene. Las variables causales se distinguen por dos rasgos
esenciales: 1) Pueden ser modificadas o transformadas por los
miembros de la organizacibn que pueden agregar también nuevos
componentes. 2) Son variables independientes (de causa y efecto), en
otras palabras, si estas se modifican, hacen que se modifiquen las otras
variables; si estas permanecen sin cambios, no sufren generalmente la
influencia de las otras variables. Comprenden la estructura de la

organizacion.
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b)

Variables intermediarias: estas variables reflejan el estado interno y la
salud de una empresa, por ejemplo, las motivaciones, las actitudes, los
objetivos de rendimiento, la eficacia de la comunicacion y la toma de
decisiones. Comprenden los procesos organizacionales de una

empresa.

Variables finales: son las variables dependientes que resultan del
efecto conjunto de las dos variables precedentes. Estas variables
reflejan los resultados obtenidos por la organizacién, por ejemplo, la
productividad, los gastos de la empresa, las ganancias y las pérdidas”.
(2:28).

El diagrama siguiente, muestra, segun Rensis Likert, la interaccion entre

las tres variables que influyen en la percepcién del clima organizacional.

Diagrama 2

Teoria del clima organizacional de Rensis Likert

Variables i ; :
Variables Variables finales
causales intermedias

Percepcion del
Clima

Organizacional

Fuente: Brunet, L.2006. El clima de trabajo en las organizaciones: definicién, diagndstico

y consecuencias. 12 Ed. México, Trillas. 30 p.

“La combinacion e interaccién de estas variables permite determinar dos

grandes tipos de clima organizacional, o de sistemas, cada uno de ellos

con dos subdivisiones. Los climas asi obtenidos se sitian sobre un
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continuo que parte de un sistema muy autoritario a un sistema muy

participativo”. (2:30)

Clima de tipo autoritario
Comprende dos sistemas: el autoritarismo explotador y el autoritarismo
paternalista.

Sistema I: Autoritarismo explotador

“La direccién no les tiene confianza a sus empleados. La mayor parte de
las decisiones y de los objetivos se toman en la cima de la organizacion y
se distribuyen segun una funcion puramente descendente. Los empleados
tienen que trabajar bajo una atmoésfera de miedo, de castigos, de
amenazas, ocasionalmente de recompensas, y la satisfaccion de las
necesidades permanece en los niveles psicoldgicos y de seguridad. Las
pocas interacciones que existen entre los superiores y subordinados se
establecen con base en el miedo y la desconfianza. Aunque los procesos
de control estan fuertemente centralizados en la cuspide, generalmente se
desarrolla una organizacion informal que se opone a los fines de la
organizacion formal. Este tipo de clima presenta un ambiente estable y
aleatorio en el que la comunicacién de la direccién con sus empleados no
existe mas que en forma de directrices y de instrucciones especificas”.
(2:30)

Sistema Il: Autoritarismo paternalista

“El tipo de clima autoritarismo paternalista es aquel en que la direccion
tiene una confianza condescendiente en sus empleados, como la de un
amo con su siervo. La mayor parte de las decisiones se toman en la cima,
pero algunas se toman en los escalones inferiores. Las recompensas y
algunas veces los castigos son los métodos utilizados por excelencia para
motivar a los trabajadores. Las interacciones entre los superiores, y los

subordinados se establecen con condescendencia por parte de los
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superiores y con precaucion por parte de los subordinados. Aunque los
procesos de control permanecen siempre centralizados en la cima,
algunas veces se delegan a niveles intermedios e inferiores. Puede
desarrollarse una organizacion informal, pero esta no siempre reacciona a

los fines formales de la organizacion”. (2:31)

Clima de tipo participativo

El clima de tipo participativo se divide en: consultivo y participacion en

grupo.

Sistema lll: Consultivo

“La direccion que evoluciona dentro de un clima participativo tiene
confianza en sus empleados. La politica y las decisiones se toman
generalmente en la cima, pero se permite a los subordinados que tomen
decisiones mas especificas en los niveles inferiores. La comunicacion es
de tipo descendente. Las recompensas, los castigos ocasionales y
cualquier implicacion se utilizan para motivar a los trabajadores; se trata
también de satisfacer sus necesidades de prestigio y de estima. Hay una
cantidad moderada de interaccién de tipo superior-subordinado y, muchas
veces, un alto grado de confianza. Los aspectos importantes de los
procesos de control se delegan de arriba hacia abajo con un sentimiento
de responsabilidad en los niveles superiores e inferiores. Puede
desarrollarse una organizacién informal, pero ésta puede negarse o
resistirse a los fines de la organizacion. Este tipo de clima presenta un
ambiente bastante dinamico en el que la administracion se da bajo la

forma de objetivos por alcanzar”. (2:31)
Sistema IV: Participacion en grupo

“‘En el sistema de la participacién en grupo, la direccion tiene plena
confianza en sus empleados. Los procesos de toma de decisiones estan

diseminados en toda la organizacion, y muy bien integrados a cada uno de
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f)

los niveles. La comunicacion no se hace solamente de manera
ascendente o descendente, sino también de forma lateral. Los empleados
estan motivados por la participacion y la implicacion, por el
establecimiento de objetivos de rendimiento, por el mejoramiento de los
meétodos de trabajo y por la evaluacion del rendimiento en funcion de los
objetivos. Existe una relacién de amistad y confianza entre los superiores
y los subordinados. Hay muchas responsabilidades acordadas en los
niveles de control con una implicacion muy fuerte de los niveles inferiores.
Las organizaciones formales e informales son frecuentemente las mismas.
En resumen, todos los empleados y todo el personal de direccion forman
un equipo para alcanzar los fines y los objetivos de la organizacion que se
establecen bajo la forma de planificacion estratégica”. (2:31)

Dimensiones: en la presente investigacién se hara uso del “instrumento
mas utilizado para medir el clima organizacional en una empresa, el
cuestionario”. (2:45) Se abordaran cinco dimensiones, cada una de las
cuales ser& evaluada por el mismo nimero de aspectos, como se detalla

en el cuadro siguiente.
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Dimension Aspectos a evaluar

Liderazgo

Control

Gestion de conflictos

Comunicacién

Trabajo en equipo

Fuente: Brunet, L.2006. El clima de trabajo en las organizaciones: definicion, diagnéstico y

Cuadro 6

Dimensiones y aspectos a evaluar

Influencia del lider.

Libertad de expresiéon y comunicacion.
Delegacion de autoridad y responsabilidad.
Respeto y valoracion.

Fomento de participacién en grupo.

Control ejercido en los distintos niveles jerarquicos

Tipo de control ejercido
Socializacion de objetivos
Evaluacion del desempefio
Retroalimentacion

Percepcion del departamento

Resolucién de conflictos

Toma de decisiones justa y objetiva
Calificacion del clima laboral

Empleo del didlogo para resolver conflictos

Comunicacion jefe-subordinado
Comunicacién entre compafieros
Informacién completa y oportunas
Conocimiento de metas y objetivos
Difusién de la filosofia organizacional

Integracién y cooperacion

Apoyo mutuo

Nivel de compromiso

Fomento y desarrollo de trabajo en equipo
Apoyo entre areas del departamento

consecuencias. 1 Ed. México, Trillas. 15 p.

1.3.5 Control

El control es la fase del proceso administrativo que se encarga de evaluar el
desempefio de una organizacién, para determinar si se cumplen las metas

trazadas. Para garantizar que los objetivos de la organizaciéon se cumplan se

tienen que tomar en cuenta ciertos principios fundamentales.

e Principios de control

“Los principios de la fase de control son los siguientes:
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e De los objetivos: se refiere a que el control existe en funcion de los
objetivos.

e De equilibrio: a cada grupo debe proporcionarse el grado de control
correspondiente.

o Del disefio: los sistemas de control efectivos son disefiados para ser
econdmicos en su administracion y para reflejar la estructura
administrativa.

e De excepcion: el control debe aplicarse, preferentemente, a las
actividades excepcionales o representativas a fin de reducir costos y
tiempo.

e De actitud: para controlar en forma eficaz, el administrador debe tener
disposicion de administrar el plan al punto de llevarlo a la realidad.

e El control es el brazo derecho de la planeacién: la planeacion y el
control se encuentran intrincadamente unidos” (12:301), se puede decir,
gue son como tijeras, en donde cada una de ellas constituye una hoja de

cortar.

“Las técnicas y sistemas de control son en esencia los mismos para controlar el
efectivo, los procedimientos administrativos, la ética organizacional, la calidad del

producto y cualquier otra cosa.

El proceso de control basico, en cualquier parte que se encuentre y sea lo que
sea que se controle, incluye tres pasos 1) establecer estandares, 2) medir el
desempefio contra estos estandares y 3) corregir variaciones de los estandares y
planes” (8:528)

A continuacion, se presentan los principales hallazgos detectados en la

institucién objeto de investigacion.
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CAPITULO II
EVALUACION DEL CLIMA ORGANIZACIONAL PARA EL PERSONAL DEL
DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS DE UN MINISTERIO, UBICADO
EN LA ZONA 1 DE GUATEMALA

En este capitulo se presentan los resultados obtenidos de la investigacion de
campo en el departamento de recursos humanos del ministerio, lo cual permitié
establecer que, el clima organizacional es afectado, principalmente, por la
ausencia de controles en las actividades realizadas, el poco trabajo en equipo y
los conflictos que se presentan sin llegar a una solucion satisfactoria; ademas,
los colaboradores perciben que la comunicacién es deficiente y que no existe
liderazgo por parte de los jefes.

2.1 Metodologia utilizada

El presente trabajo consiste en una investigacion descriptiva, documental y de campo,
cuyo proposito fue evaluar el clima organizacional que predomina en la institucion,

para plantear propuestas y recomendaciones que se puedan llevar a cabo.
2.1.1 Métodos e instrumentos de investigacion.

Durante la investigacion se utilizaron tres métodos:
¢ El método cientifico, en sus fases: indagadora, demostrativa y expositiva.
¢ El método analitico, que consistid en separar las partes integrantes para su
estudio individual.

¢ El método deductivo-inductivo, partiendo de lo general a lo particular.
2.1.2 Técnicas e instrumentos de investigacion.

Se utilizo la investigacion documental, primordialmente, consultas de literatura y

sitios web. Investigacién de campo, a través de encuesta, entrevista y muestreo.



Fichas bibliograficas: se utlizaron fichas bibliograficas como
instrumentos para registrar e identificar las fuentes de informacion, asi
como el acopio de datos y evidencias.

Boleta de encuesta: se encuestdé a una muestra de 121 trabajadores,
distribuidos en cinco divisiones del departamento, la encuesta estaba
conformada por 25 preguntas o enunciados.

Guia de entrevista: se entrevistaron a cinco subdirectores o gerentes, a
través de 17 preguntas no estructuradas.

Guia de observacion: se elabor6 un documento para dirigir la
observacion en la unidad de andlisis, para detectar aspectos relevantes
relacionados a la investigacion.

Cuadros estadisticos: se utilizaron diversos cuadros estadisticos para

presentar resultados relevantes relacionados a la investigacion.

2.2 Unidad de anédlisis

Para el desarrollo de la investigacion, se tom6 como unidad de analisis una entidad

gubernamental, se trata de un ministerio de gobierno, especificamente el

departamento de recursos humanos. Para efectos de encuesta se tom6 una muestra

representativa de 121 colaboradores, la cual fue obtenida a través de la formula

matematica siguiente:

Tabla 1
Célculo de la muestra

Departamento de Recursos Humanos de un Ministerio

Datos Célculo de la muestra
_ Z? PQN

Férmula "TE2 N_1 422PQ

_ 1.962 (0.5)(0.5)(176)
N=176 N = 5052 176-1 +(1.962)(0.5)(0.5)
P=0.50

169.0304
Q=0.50 n=-———-= 120.9173761 = 121
E=0.05

Fuente: elaboracion propia, afio 2017.
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2.2.1 Antecedentes y caracteristicas

La institucion se fundd en el afio de 1872, durante la presidencia de facto del
general Miguel Garcia Granados, En 1968 entra en vigencia la Ley de Servicio
Civil, cuyo objetivo principal era regular las relaciones entre la administracion
publica y sus servidores. En el afio de 1991 se decreta la ley que regulariza el
funcionamiento de la institucion a nivel nacional. A medida que la poblacién
guatemalteca crecia, fue necesaria la creacion de dependencias en todo el pais,
para desconcentrar y descentralizar la administraciéon de la institucion, esto se
logr6 mediante acuerdo gubernativo en 1996, en septiembre de 2008 entra en
vigencia el reglamento organico interno, que define la estructura y las funciones
de la institucion; un afio después, se publica en el Diario de Centro América, el
reglamento interno de trabajo, cuyo objetivo era establecer las relaciones
laborales del personal; en 2014 por medio de acuerdo ministerial se autoriza la

desconcentracion de la administracion financiera.

Actualmente el ministerio es una de las instituciones mas importantes y grandes
de Centro América y el departamento de recursos humanos es el ente encargado
de administrar y desarrollar el talento humano, sin embargo, actualmente se
enfrentan problemas en relaciébn al clima organizacional, posteriormente se
detallaran estos aspectos. En tal sentido, la investigacion pretende conocer cual
es el clima organizacional imperante, los factores que inciden en él y proponer

planes de mejora para para eliminar los problemas.
2.2.2 Servicios que presta

De acuerdo al reglamento organico interno del ministerio, “la direccion de
recursos humanos es responsable de formular e implementar politicas y
estrategias para desarrollar y administrar el recurso humano que labora en la

institucion y tendra las funciones siguientes:

v' Proponer e implementar politicas, normas, estrategias, procesos Yy

procedimientos en materia de recursos humanos.
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v' Coordina, evalla y propone los procesos y procedimientos de dotacion y
clasificacion de puestos, asimismo, asigna compensaciones monetarias al
personal en retiro.

v" Recluta, selecciona, nombra y contrata al personal a nivel republica.

<

Coordina la administracion de los sistemas gubernamentales.

v' Conoce y tramita procedimientos de sanciones y despidos de personal de
conformidad con la Ley de Servicio Civil y su reglamento.

v' Coordinar las relaciones interinstitucionales de las dependencias del
ministerio en todo lo referente a capacitacion del personal administrativo.

v' Disefia e implementa los mecanismos de evaluacion del desempefio del

personal administrativo” (16: sp)
2.2.3 Marco filosofico

La institucion investigada, actualmente, tiene definido el marco filoséfico de la

siguiente manera:

» Mision: “somos una institucién evolutiva, organizada, eficiente y eficaz,
generadora de oportunidades de ensefianza-aprendizaje, orientada a
resultados, que aprovecha diligentemente las oportunidades que el siglo XXl le
brinda y comprometida con una Guatemala mejor’. (15:sp) Es necesario
indicar que la mision no define lo que realiza la institucién, de manera
especifica, clara y concisa, es decir, no responde al que, por qué, para

gué y para quién existe.

> Vision: “formar ciudadanos con caracter, capaces de aprender por si mismos,
orgullosos de ser guatemaltecos, empefiados en conseguir su desarrollo
integral, con principios, valores y convicciones que fundamentan su conducta”.
(15: sp) Vale la pena resaltar que la visibn es muy limitada, carece de

compromiso, es poco desafiante y no es alentadora, caracteristicas
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basicas para generar identidad y compromiso en todos los miembros de la

organizacion.

> Valores: segun la pagina web de la institucion, los valores son:
“transparencia, honestidad, pasion, alegria, creatividad y excelencia”.
(15:sp)

2.2.4 Estructura organizacional

El departamento de recursos humanos cuenta con 176 personas, las cuales ocupan
56 puestos nominales y se distribuyen en 5 grandes areas; nGmina con 60 personas,
administrativa con 40, dotacion de personal con 26, financiera con 22 y finalmente
juridica con 20, haciendo un total de 168 colaboradores, es importante mencionar que
las 8 personas restantes, en el periodo que se realizo la investigacion, se encontraban

comisionadas en otra dependencia.

Actualmente el departamento no cuenta con ningun tipo de documento en donde se
muestre la representacion grafica de la estructura organica, sin embargo, se procedio
a elaborar el siguiente organigrama de puestos, con base en la investigacion de
campo, a través de observacién directa y consulta de documentos proporcionados por

las distintas areas.
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2.2.5 Datos demogréficos

A continuacion, se presentan datos demogréficos, como edad, género, nivel escolar y
afios trabajados en la organizacion, con el propésito de comprender el contexto en
donde se llevé a cabo la investigacion. La informacion fue recabada a través de

encuestas y la guia de observacion.

Grafica 1
Edad del personal
Departamento de Recursos Humanos de un Ministerio
Noviembre de 2017

50 6 mas
afios, 18a29
11.6% anos,
22.1%
40a49
anos, 30a39
24.4% afos,
41.9%

Fuente: elaboracion propia con base en la investigacion de campo, afio 2017.

Se estableci6 que el departamento de recursos humanos esta conformado en un 22%
por personas de edades entre los 18 y 29 afios; 42% de los trabajadores tienen entre
30 y 39, estos dos grupos, constituyen la poblacion adulta joven del departamento,
cuyas caracteristicas generales son: dinamismo, proactividad, entusiasmo y
receptividad, factores que favorecen en la formacion de lideres, buena comunicaciéon
y desarrollo de trabajo en equipo. Por otro lado, 24% de la poblacion, tienen entre 40 y

49 afios, y Unicamente 12% de los trabajadores tienen 50 afios 0 mas. Estos dos
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grupos, conforman la poblacion mas adulta del departamento, la caracteristica
principal de estos colaboradores, por lo general, es la experiencia, sin embargo, esto
los limita porque resisten el cambio, también presentan poco dinamismo y baja
productividad, lo que perjudica las buenas relaciones interpersonales, la comunicacion

y el trabajo en equipo.

Gréafica 2

Género del personal

Departamento de Recursos Humanos de un Ministerio
Noviembre de 2017

MASCULINO

35% .|

FEMENINO
65%

Fuente: elaboracion propia con base en la investigacion de campo, afio 2017.

En los dltimos afos, las mujeres han desempefiado un papel importante en la
direccibn de grandes empresas a hivel mundial, asi como en instituciones de
gobierno. Como se aprecia en la gréfica, la mayoria de los colaboradores del
departamento son de sexo femenino y varios de los puestos de mayor jerarquia y
mejor remunerados estan ocupados por mujeres, se puede observar que dentro de la
organizacion existe equidad de género, por lo que, tanto hombres como mujeres
tienen las mismas oportunidades de competir por los puestos de trabajo, ingresar a

laborar, desarrollarse y crecer dentro de la misma.
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Grafica 3

Renglon Presupuestario del personal

Departamento de Recursos Humanos de un Ministerio
Noviembre de 2017

Renglén
021
26%

Rengldn
011
74%

Fuente: elaboracion propia con base en la investigacion de campo, afio 2017.

El 01 de agosto de 2016 la mayoria de colaboradores que pertenecian al renglén 022
(contrato) fueron trasladados al renglén 011 (personal permanente), es por ello que,
actualmente la mayoria del personal pertenece a dicho renglén, tal como se aprecia
en la gréfica. Este tipo de acciones favorecen animicamente al personal, pues los
colaboradores afirman tener un puesto laboral asegurado y mayores oportunidades
de crecimiento, sin embargo, también conlleva ciertas desventajas, ya que algunas
personas se acomodan en el puesto, perciben cierta inmunidad y consideran el
puesto como vitalicio, lo que perjudica la eficiencia y eficacia del personal.

El resto del personal pertenece al renglon 021, que es contratado en temporadas
donde incrementa la demanda de servicios; en relacion a este tema, se determiné que
hay trabajadores con mas de cinco afios laborando bajo este renglon, sin embargo, la
mayoria de estas personas indicaron no tener estabilidad laboral, mejoras salariales y
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oportunidades de crecimiento, lo cual puede provocar que los colaboradores no

trabajen en equipo, no se comuniguen y se resistan al cambio.

Grafica 4
Nivel escolar del personal
Departamento de Recursos Humanos de un Ministerio
Noviembre de 2017
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Fuente: elaboracién propia con base en la investigacién de campo, afio 2017.

La mayor parte del personal del departamento son profesionales, entre auditores,
administradores, ingenieros y psicologos, en este sentido, vale la pena resaltar que
muchos de estos profesionales no ocupan puestos a fines a su profesion, por
ejemplo, hay psicélogos desempefiando el trabajo de auditores y viceversa, esto
representa un problema, ya que se rompe el principio de integracion, la persona
adecuada para el puesto adecuado (como se detalla en la pagina 8 del primer
capitulo), lo que provoca que la organizacién pierda productividad y contribuye a un
clima organizacional negativo. En su mayoria el departamento esta conformado por
personas bien preparadas académicamente, lo cual es beneficioso para la institucion,
ya que su personal cuenta con conocimientos técnicos y cientificos que pueden llegar
a contribuir en la mejora continua de la organizacion. El resto de las personas, cuyo
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nivel de escolaridad es primario, basico y diversificado, ocupan puestos operativos, de
servicios y secretariales.
Gréfica 5
Tiempo de trabajar para la institucion
Departamento de Recursos Humanos de un Ministerio

Noviembre de 2017
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Fuente: elaboracion propia con base en la investigacion de campo, afio 2017.

De manera general el mayor porcentaje de trabajadores tiene como minimo 6 afios de
laborar en el departamento, lo cual implica, que las personas, de algun modo, se han
adaptaron al clima organizacional imperante y en consecuencia resulta un tanto dificil
generar cambios en su manera de actuar y pensar, en contraposicion, hay un menor
porcentaje de personas que no sobrepasan los 5 afios de trabajar para la institucion,
sin embargo, segun lo detallado en la grafica 1, mas de la mitad del personal no
sobrepasa la edad de 40 afios, lo que representa una oportunidad para poder trabajar
en cambios y mejoras que puedan ser de beneficio tanto para los colaboradores

como la organizacion en general.
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2.2.6 Jornadalaboral y salario del personal profesional

La jornada laboral del departamento de recursos humanos es de lunes a viernes, de
9:00 de la mafiana a 5:30 de la tarde, en total, un empleado del departamento trabaja

170 horas al mes, como se aprecia en la tabla siguiente.

Tabla 2

Calculo de horas laborables por empleado
A) Jornada laboral Lunes a viernes
B) Horario laboral 9:00 am a 17:30 pm
C) Horas laborables al dia 8,5 horas
D) Dias alasemana 5 dias
E) Semanas al mes 4 semanas
F) Total de horas trabajadas al mes 170 horas (“C” X “D” X “E”)

Fuente: elaboracién propia con base en la investigacion de campo, afio 2017.

El célculo del valor monetario de horas hombre de los empleados del
departamento de recursos humanos se muestra a continuacion.
Tabla 3

Calculo de salarios, hora-hombre, personal profesional

Puesto salario nominal Horas laborables al Costo hora
mes hombre
Director ejecutivo IV Q28.725,00 170 Q168,97
Subdirector ejecutivo IV Q23.105,00 170 Q135,91
Director técnico | Q19.561,41 170 Q115,07
Asesor profesional IV Q14.338,30 170 Q84,34
Asesor profesional lll Q12.605,99 170 Q74,15
Asesor profesional Il Q11.873,68 170 Q69,85
Asesor profesional | Q11.641,37 170 Q68,48
Profesional Ill Q8.380,29 170 Q49,30
Profesional Il Q7.600,90 170 Q44,71
Profesional | Q7.272,98 170 Q42,78

Fuente: elaboracion propia con base en la investigacion de campo, afio 2017.
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2.3 Situacién actual del clima organizacional

Ahora, se procede a describir la situacion actual del departamento, en relacion al
clima organizacional, se presentan los resultados y analisis del diagndstico realizado

desde el punto de vista de los jefes, asi como de los colaboradores.

2.3.1 Criterios para encuestar alos colaboradores

Se elaboré un instrumento de medicién en el cual evalud las dimensiones: liderazgo,
control, gestién de conflictos, comunicacion y trabajo en equipo, contenia veinticinco
reactivos, entre preguntas y afirmaciones que describian hechos particulares de la
organizacion, sobre los cuales los colaboradores indicaron hasta qué punto estaban
de acuerdo (satisfechos) o en desacuerdo (insatisfechos) con las descripciones, para

lo cual se utilizaron cuatro criterios o0 escalas de respuesta que se detallan en la tabla

siguiente.
Tabla 4
Criterios de evaluacién del clima organizacional
Departamento de Recursos Humanos de un Ministerio
Noviembre de 2017
Criterios de evaluacion
Insatisfactorio (-) Satisfactorio (+)
Igual o mayor a 40% Igual o mayor al 60%
d Muy en En desacuerdo | De acuerdo |Muy de acuerdo
esacuerdo
Nunca A veces Casi siempre Siempre
Muy mala Mala Buena Muy buena
Muy bajo Bajo Alto Muy alto

Fuente: elaboracion propia, afio 2017
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2.3.2 Resumen de resultados del clima organizacional general

En la siguiente tabla se presentan los resultados de la evaluacion del clima

organizacional global del departamento de recursos humanos, en el cual se integran

los hallazgos recabados con base a la evaluacion de las variables: liderazgo, control,

gestion de conflictos, comunicacion y trabajo en equipo.

Tabla 5

Resumen de resultados del clima organizacional general

Departamento de Recursos Humanos de un Ministerio
Noviembre de 2017

INSATISFACCION (-) SATISFACCION RESUMEN
. Altamente Insatisfactorio | Satisfactori Altamente >
AREAS DEL DEPARTAMENTO | insatisfactorio | o oo 0 | PA1S8C0N0) tictactorio | z
0 0
Muy en Muy de E g
desacuerdo, |En desacuerdo,a Delacluerdo, ) acuerdo, 0 LL
No. Factor nunca, muy |veces, mala, bajo casisiempre, | siempre, muy - 9
a mlJ baio T buena,alto | buena, muy q E
méia muy by alto g )
1 |[LIDERAZGO 8,37% 21,86% 30,93% | 3884% | 30,23% |69,77%
2 |CONTROL 30,00% 33,72% 2047% | 1581% | 63,72% |36,28%
3 |GESTIONDE CONFLICTO | 11,63% 30,23% 29,53% | 28,60% | 41,86% |58,14%
4 |COMUNICACION 10,47% 23,95% 3744% | 2814% | 34,42% |6558%
5 |TRABAJO EN EQUIPO 12,33% 37,44% 31,63% | 1860% | 49,77% |50,23%
PROMEDIOS| 14,56% 29,44% 30,00% | 26,00% | 44,00% |56,00%

Fuente: elaboracion propia con base en la investigacién de campo, afio 2017.

A través de la suma de los microclimas de cada una de las areas se determiné que

los porcentajes de insatisfaccion mas altos en relacién al clima organizacional se

presentan en las dimensiones de: control, trabajo en equipo y gestion de conflictos,

gue en promedio suman un nivel de insatisfacciéon de 51.78%, por otro lado, las

dimensiones de comunicacion y liderazgo muestras los porcentajes de insatisfaccion

mas bajos.
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Grafica 6

Resumen de resultados del clima organizacional general

Departamento de Recursos Humanos de un Ministerio
Noviembre de 2017
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Fuente: elaboracion propia con base en la investigacién de campo, afio 2017

Como se puede apreciar en la grafica anterior el departamento de recursos humanos

presenta problemas en los cinco factores investigados, sobre todo, en la dimensién de

control, ya que el 63.72% del personal esté insatisfecho. En segundo lugar, el trabajo

en equipo con 49.77%. Asimismo, la gestién de conflictos en el departamento, segun

la percepcion del 41.86 % del personal, no ha sido la adecuada. Ademas, se tiene

gue 34.42% de los colaboradores estan insatisfechos con la comunicacion. Por

ultimo, 30.23% del personal encuestado esta insatisfecho con el liderazgo.

Independientemente de los porcentajes de insatisfaccion, todas las dimensiones

contribuyen a crear un clima organizacional negativo. A continuacion, se desarrolla en

detalle cuales son los factores que causa este tipo de clima.
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2.3.3 Dimension control

Por medio de entrevistas realizadas a los jefes de &rea y encuestas a los
colaboradores, se logré obtener informacion en relacion a la dimension control,

con el objetivo de evaluar el clima organizacional.

Con base a las técnicas y sistemas de control, descritos en el capitulo uno (pagina
18), se formularon tres preguntas clave para determinar si los jefes de area, ejercian

un adecuado control en la institucion objeto de investigacion. Las preguntas fueron:

e ¢ Qué tipo de controles implementaban para supervisar el trabajo?
e ¢Las metas u objetivos se comunican o socializan?

e ¢ Proporciona retroalimentacion del trabajo realizado?

En este sentido, la jefatura administrativa indicé que no tiene controles por escrito,
Unicamente supervisa de manera visual al personal, o bien envia a alguna
persona para hacerlo, indica que, de otro modo, el personal no trabaja. Al
consultarle si socializa las metas a los colaboradores, indic6 que esto no es

necesario ya que cada persona conoce lo que debe hacer.

El jefe de nGmina menciond que la supervision de los colaboradores se lo delega
al personal de su confianza, indicé que no puede perder el tiempo en supervisar
a los colaboradores. En cuanto a dar a conocer las metas y objetivos del area,
menciond que Unicamente, socializa de manera verbal, cuando tiene tiempo, de
lo contrario, no lo hace, también indic6 que proporciona retroalimentacion a sus
subordinados a través de reuniones, sin embargo, Unicamente cuando ocurren

problemas serios.

El encargado del area de dotacion de personal menciono que no tienen establecidos
controles especificos, por lo que delega en la coordinadora la supervision del
personal, no obstante, desconoce qué herramientas se utilizan para ello; en cuanto a
dar a conocer las metas propuestas, refirid que esto se hace generalmente a

principios de afo y proporciona retroalimentacion del trabajo de manera verbal.
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La jefatura del area juridica no respondid a la pregunta de qué controles
implementa en su departamento, asimismo, menciond que no daba a conocer el

logro de los objetivos y tampoco provee retroalimentacion a su personal.

El jefe de finanzas respondié que los controles en relacion al trabajo se implementan
basicamente, a través de reportes semanales, quincenales y mensuales, también
informé que las metas establecidas las socializa de manera verbal, en las reuniones
de grupo, del mismo modo, indicO que proporciona retroalimentacion siempre y

cuando sea necesario.

A continuacion, se presentan los resultados de los cinco reactivos relacionados a
la dimensién control, obtenidos a través de la encuesta, para su analisis frente a

las respuestas de las jefaturas.

I.  Control ejercido en los distintos niveles jerarquicos: en relacién a la
percepcion que los colaboradores tienen, acerca al control que se ejerce en los
distintos niveles jerarquicos, los colaboradores mencionaron que no hay
equidad, debido a que a algunas personas se les supervisa mas que a otras,

existen preferencias, discriminacion, abuso de poder y desorganizacion.

[l.  Tipo de control ejercido: se percibe un control demasiado estricto en relacion
a las actividades de trabajo que se realizan, los colaboradores refieren que
esto se debe a que no cuentan con programas de control técnicos,
formalmente establecidos, también, indicaron que se trabaja bajo una
atmosfera intimidante, en donde el colaborador no puede conversar con otra
persona porque es sancionado, esto genera inconformidades y por supuesto,

un clima organizacional negativo.

lll.  Socializacion de objetivos: en cuanto a informar acerca de las metas u
objetivos del departamento, se logré establecer que la mayoria de los
colaboradores desconocen las metas que persigue el departamento, comentan

gue no se establecen objetivos, Unicamente se indican las expectativas a
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inicios de afno y los jefes no proporcionan el seguimiento correspondiente, esto

evidencia un control inadecuado.

Evaluacion el desempefio: en relacion a este importante aspecto, los
empleados aseguraron que los jefes no lo consideran importante, Gnicamente
se da una vez al afio, no existe ningun tipo de retroalimentacion, prevalecen

las sanciones y se carecen de programas técnicos para ello.

Retroalimentacion: otro reactivo importante en la evaluacion del control es la
retroalimentacion, una apropiada retroalimentacion proporciona grandes
ventajas para la organizacion, contribuye al desarrollo del talento humano,
fomenta una buena comunicacion y, sobre todo, permite que se tomen
medidas correctivas a tiempo. Los resultados obtenidos reflejan que todas las
areas presentan porcentajes de insatisfaccion altos, segun los comentarios del
personal esto se debe a que: no se les informa acerca del logro de objetivos,
existe una mala comunicacion entre jefes y subordinados, se carece de

organizacion y planeacion, ademas no se ejerce un adecuado liderazgo.
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2.3.3.1 Resumen de resultados, dimensién control

La tabla numero seis contiene en forma consolidada los resultados obtenidos de los
cinco reactivos relacionados con la dimension control, esto con el fin de poder
evidenciar las areas en donde se presenta la mayor problematica y determinar como

esta el clima organizacional en general, para poder tomar las acciones pertinentes.

Tabla 6
Resumen de resultados dimension control
Departamento de Recursos Humanos de un Ministerio
Noviembre de 2017

INSATISFACCION (-) SATISFACCION RESUMEN
FACTOR CONTROL Altamente . . . .| Altamente
. . |Insatisfactorio | Satisfactorio . )
Insatisfactorio satisfactorio p4 >
~9 O
0 -—
Q 0
Muy de <
Muy en En desacuerdo,| De acuerdo, acuerdo, L E
: desacuerdo, i . (2}
No. Area nunca mu aveces, mala, | casisiempre, [siempre, muy [ (2}
mala m]u b;,'o bajo buena, alto buena, muy g E
- MUy hay alto ‘2 ()
1 |ADMINISTRATIVA 24.29% 31.43% 20.00% 24.29% | 55.71% 44.29%
DOTACION DE
2 PERSONAL 20.00% 35.45% 26.36% 18.18% | 55.45% 44 55%
3 |NOMINA 38.00% 34.67% 18.00% 9.33% 72.67% 27.33%
4 |FINANCIERA 35.00% 31.67% 18.33% | 15.00% | 66.67% 33.33%
5 |JURIDICA 30.00% 32.50% 17.50% 20.00% | 62.50% 37.50%
PROMEDIOS| 29.46% 33.14% 20.04% 17.36% | 62.60% 37.40%

Fuente: elaboracién propia con base en la investigacion de campo, afio 2017.

Los porcentajes de insatisfaccion en relacion al control resultan bastante altos, en
promedio, los microclimas, arrojan un 62.60 % de insatisfaccion, lo que evidencia
gue no hay un adecuado control en el departamento, sobre todo en el area de

noémina, ya que presenta un porcentaje de insatisfaccién de 72.67%.
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Grafica 7
Resumen de resultados dimension control
Departamento de Recursos Humanos de un Ministerio
Noviembre de 2017
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Fuente: elaboracién propia con base en la investigacion de campo, afio 2017.

Como se puede observar en la gréfica, todas las areas tienen porcentajes altos de
insatisfaccion en cuanto al control que se ejerce, estan por encima del 50%, esto
obedece a un control inadecuado, subjetivo, injusto y sin retroalimentacion por parte
de las autoridades, por lo que se determindé que el método para ejercer control
corresponde al clima de tipo autoritario, sistema |, autoritarismo explotador. (Pagina

27 del capitulo uno)
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2.3.4 Dimension trabajo en equipo

Por medio de entrevistas realizadas a los jefes de &rea y encuestas a los
colaboradores, se logré obtener informacién en relacion a la dimension trabajo en

equipo, con el objetivo de evaluar el clima organizacional.

Para determinar si en el departamento se fomentaba el trabajo en equipo, se

formularon las siguientes preguntas:

e ¢ Considera que en su area existe trabajo en equipo?
e ¢ Considera que los colaboradores estan comprometidos con la institucion?

e ¢Como fomenta el trabajo en equipo?

El jefe del area administrativa indic6 que no existe cooperacidon en el
departamento ya que existen personas que, por el hecho de estar en puestos
importantes, pueden hacer lo que bien les parezca, califico el nivel de
compromiso de los colaboradores como bajo, ya que aseguré que existen
muchos empleados perezosos (lo que encaja en la teoria “X” y “Y” de McGregor,
sobre el estilo de liderazgo, detallado en la pagina 13). Al momento de
cuestionarle acerca de las actividades que realiza para fomentar el trabajo en
equipo, dijo que es algo en lo que desea mejorar, porque no ha podido hacer

ningun tipo de actividad para fomentarlo.

El jefe de ndmina asegurd que no existe un espiritu de cooperacién y trabajo en
equipo, que predomina el trabajo individual, (lo que rompe el principio de unidad
de objetivos, detallado en la pagina 8), menciond que los colaboradores no estan
comprometidos con el trabajo. En relacion a las actividades que realiza para
fomentar el trabajo en equipo, indicé que no tienen ninguna actividad para para

fomentarlo.

Por otro lado, el jefe de dotacion de personal, indic6 que, si, existe trabajo en
equipo, siempre observa al personal comprometido y para fomentar ese espiritu

instruye a sus subordinados a utilizar el talento humano de manera adecuada.
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El jefe del area juridica indico que, si, existe trabajo en equipo, sin embargo, hay
ocasiones en las cuales la respuesta es poco alentadora, dado que algunas
personas no colaboran con las actividades solicitadas, también, indico que
fomenta el trabajo en equipo al distribuir de manera equitativa el trabajo.

El jefe de finanzas menciono que, si, existe trabajo en equipo, ya que siempre se
alcanzan los objetivos y calificé el compromiso de sus colaboradores como muy
alto, también asegurd fomentar el trabajo en equipo involucrdndose directamente

en las actividades.

A continuacion, se presentan los resultados de los cinco reactivos relacionados a
la dimension trabajo en equipo, obtenidos a través de la encuesta, para su

analisis frente a las respuestas de las jefaturas.

l.  Integracién y cooperacion: es muy importante que la organizacion sepa
integrar al personal y sobre todo hacer que cooperen entre si. En relacién
a este tema, en las cinco areas se presentan niveles altos de
insatisfaccion, el mayor problema esta en el area de némina, seguido del
area juridica y dotacion de personal. Algunos comentarios hechos por los
trabajadores demuestran que mayormente se trabaja de manera individual,

Nno se comunican entre si, existen disputas e indiferencia.

Por otro lado, las personas que manifestaron estar satisfechas con la
integracion y el trabajo en equipo comentaron que Unicamente se exterioriza
de manera ocasional, cuando surge algun problema, o bien cuando son
obligados por el jefe de area. Sistema autoritarismo explotador. (Detallados en
el capitulo 1, pagina 27)

II.  Apoyo mutuo: en relacion al apoyo que se brindan entre compafieros de
trabajo, los porcentajes mas altos de insatisfaccion se dan en el area de
némina y juridica, los comentarios que se recabaron indican que no hay trabajo

en equipo, existe indiferencia, desunion, individualismo y falta de apoyo.
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Por otro lado, las areas financiera y administrativa presentan porcentajes de
insatisfaccion mas bajos, algunas de los comentarios de estos grupos fueron:
que si, efectivamente, existe apoyo por parte de los compafieros de trabajo,
siempre y cuando se les obligue, lo que concuerda con la teoria del sistema

autoritarismo explotador. (Capitulo 1, pagina 27)

Nivel de compromiso: en cuanto al nivel de compromiso en el trabajo,
cuatro areas presentan los mayores porcentajes de insatisfaccion, juridica,
financiera, dotacion de personal y nédmina, el personal no esta satisfecho
con el nivel de compromiso laboral en el departamento, los colaboradores
indicaron que las personas son indiferentes y las autoridades no valoran el

trabajo que realizan.

Por otra parte, en el area administrativa, algunas personas manifestaron
satisfaccion, indicaron que existe profesionalismo, responsabilidad y

compromiso.

Fomento y desarrollo del trabajo en equipo: se establecié que la mayoria
de colaboradores no percibe que en su departamento se fomenta y desarrolla
el trabajo en equipo, el area juridica, nédmina y financiera muestran los
porcentajes mas altos de insatisfaccion, al consultarles al respecto indicaron
que esto ocurre porque no existe coordinacion, las personas trabajan de

manera individual, aisladas, no hay tolerancia y tampoco liderazgo.

Apoyo entre areas del departamento: para desempefiar de manera
adecuada sus actividades la organizacion necesita funcionar de manera
coordinada y cooperar entre si, los resultados evidencian de manera clara, que
en las cinco areas del departamento hay insatisfaccion, es decir, existen serias
deficiencias en relacion a la cooperacion dentro del departamento, los
colaboradores comentaron que esto se debe a que no existe una buena
comunicacion, hay indiferencia, demasiados conflictos, poca coordinacion y

falta de liderazgo.
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2.3.4.1 Resumen de resultados, dimension trabajo en equipo

La tabla numero siete, muestra en resumen los resultados obtenidos de los cinco
reactivos relacionados con la dimension trabajo en equipo, esto con el fin de poder
evidenciar las areas en donde se presenta la mayor problematica y determinar como
esta el clima organizacional en general, para poder tomar las acciones pertinentes

gue permitan establecer mejoras que contribuyan a un clima organizacional positivo.

Tabla 7
Resumen resultados dimension trabajo en equipo
Departamento de Recursos Humanos de un Ministerio
Noviembre de 2017

FACTOR TRABAJO EN INSATISFACCION (-) SATISFACCION RESUMEN
EQUIPO Alt.amente. Insatisfactorio | Satisfactorio Al.tament(.e
Insatisfactorio satisfactorio =
O 4
o o
%) (&]
Muy de < 8]
Muy en En desacuerdo, | De acuerdo, acuerdo, LL E
X desacuerdo, S . [72]
No. Area aveces, mala, | casisiempre, |siempre, muy s (2
nlunca, msy, bajo buena, alto buena, muy < E
mala, muy bajo alto (g Py
1 [ADMINISTRATIVA 10.00% 22.86% 30.00% 37.14% 32.86% | 67.14%
2 [D2TATON O 5.45% 35.45% | 33.64% | 2545% | 40.91% | 59.09%
3 |NOMINA 14.00% 48.00% 30.00% 8.00% 62.00% | 38.00%
4 [FINANCIERA 16.67% 23.33% 38.33% 21.67% 40.00% | 60.00%
5 [JURIDICA 22.50% 50.00% 25.00% 2.50% 72.50% | 27.50%
PROMEDIOS| 13.72% 35.93% 31.39% 18.95% 49.65% | 50.35%

Fuente: elaboracién propia con base en la investigacién de campo, afio 2017

El area mas critica en relaciona al trabajo en equipo es la juridica con un 72.50% de
insatisfaccion, seguido por el area de némina con un 62%, estos porcentajes son
bastante altos, asimismo, el resto de las areas también evidencian que existen

deficiencias en relacion a este importante tema.
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Grafica 8
Resumen resultados dimension trabajo en equipo
Departamento de Recursos Humanos de un Ministerio
Noviembre de 2017
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Fuente: elaboracién propia con base a la investigacién de campo, afio 2017

Como ya se mencion0, las cinco areas presentan porcentajes altos de insatisfaccion
en relacion al trabajo en equipo, todas arriba del 33%, esto obedece a que el personal
percibe que no existe cooperacion e integracion entre los comparieros de trabajo, hay
disputas internas, falta de compromiso y apoyo por parte de las autoridades, por lo
gue impera un fuerte sentimiento de insatisfaccion de los empleados frente a las
tareas, sus compafieros, superiores y el departamento. Lo anterior evidencia
deficiencias en relacion al trabajo en equipo, que encaja en el perfil del clima de tipo

autoritario, sistema I, autoritarismo explotador.
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2.3.5 Dimension gestion de conflictos

Por medio de entrevistas realizadas a los jefes de &rea y encuestas a los
colaboradores, se logré obtener informacion en relacion a la dimension gestion

de conflictos, con el objetivo de evaluar el clima organizacional.

Con el fin de establecer de qué manera se resuelven los conflictos y si, efectivamente,
se estan aprovechando las coyunturas (como se detalla en la pagina 14 del primer

capitulo), se formularon las siguientes preguntas:

e ¢ Como califica la relacion laboral entre usted y sus colaboradores?
e ¢ CoOmo considera el ambiente laboral en el area a su cargo?
e (Cdmo resuelven los problemas gque se producen?

e ¢Qué imagen tienen los colaboradores de la institucion?

La jefatura administrativa menciond que tiene buena relacién con los empleados,
de lo contrario, la gente se hubiera retirado, igualmente, indicé que el ambiente
laboral es bueno. Con respecto a la resolucion de conflictos exteriorizé que
emplea el didlogo para resolverlos, sin embargo, mencioné que hay personas
conflictivas, por lo que es necesario disciplinar administrativamente; en relacion a
la imagen que los colaboradores tienen de la institucion, el jefe indico, que no es
buena, ya que los colaboradores indican que hay mejores instituciones para

trabajar.

El jefe de n6mina aseguré que tiene buena relaciéon con los colaboradores, sin
embargo, menciond que siempre hay problemas, lo cual considera normal, por lo
gue procura no prestarle demasiada atencion, asimismo, indica que el ambiente
laboral es bueno. En cuanto a la resolucion de conflictos, mencion6 que todos
son adultos por lo cual cada persona debe resolver sus problemas
individualmente, indicé que es algo que escapa de su control. Al preguntarle
acerca de la imagen que los empleados tienen de la institucion indicé que es

positiva.
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Por otro lado, el jefe del area de dotacion asegurd tener muy buena relacion con sus
colaboradores, de respeto y comunicacion fluida, indic6 que existe un ambiente
laboral bueno, en la que el colaborador trata de llevar una buena relacion entre sus
comparieros, ademas, menciond que los problemas se resuelven de manera directa y
con propuestas de solucion, también asegurd que los colaboradores se encuentran

bien identificados con la institucion.

La jefatura del area juridica dijo que existe buena relacion con los comparfieros
de trabajo, aseguré que hay un ambiente laboral bueno, en donde se presentan
problemas, sin embargo, lo considera normal, ya que no puede quedar bien con
todos, los problemas que se presentan se resuelven proponiendo alternativas y
tomando la mejor decisién, con respecto a la pregunta de la imagen que tienen

los colaboradores hacia la institucion, indicé que no podia emitir opinion.

El jefe de finanzas respondié que tiene una buena relacién con los colaboradores ya
gue han demostrado compromiso en las tareas asignadas, considera el ambiente de
trabajo muy bueno, mencioné que la mayoria de personas estan dispuestas a
colaborar en las actividades, asimismo, indicé que resuelven los problemas mediante
el dialogo, con el fin de establecer acuerdos con las partes involucradas, indicé que
los colaboradores tienen una imagen positiva de la institucion ya que con su trabajo

contribuyen al desarrollo del pais.

A continuacion, se presentan los resultados de los cinco reactivos relacionados a
la dimension gestidn de conflicto, obtenidos a través de la encuesta, para su

analisis frente a las respuestas de las jefaturas en la entrevista.

I.  Percepcion que se tiene del departamento: en relacion a la imagen que los
colaboradores tienen de su departamento, se logré determinar que la mayoria
de personas no tienen un buen concepto del mismo, dentro de los comentarios
hechos por los colaboradores destacan: no existe un trato justo, no hay

compafierismo, el personal esta dividido, hay demasiado estrés,
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inconformidades, quejas, no hay un clima laboral agradable y todos quieren

renunciar.

Resolucion de conflictos: el &rea juridica y nGmina presentan los porcentajes
mas elevados de insatisfaccion, esto indica que cuando se presentan
problemas en dichas areas, los colaboradores no consiguen una solucion
satisfactoria, el personal indica que no se llegan a consensos ya que existe
irresponsabilidad, falta de seriedad, los compafieros no aceptan opiniones, los
problemas se abordan de manera tardia, existe demasiado desorden en el
departamento y se carece de liderazgo.

Por otro lado, el area administrativa, dotacion de personal y financiera

presentan niveles de insatisfaccion menores.

Toma de decisiones justa y objetiva: se establecié que el area mas critica
es juridica, seguido de nomina, la insatisfaccion se debe, segun los
comentarios del personal, a que existen preferencias, las decisiones son
injustas, no hay objetividad y todas las decisiones se toman por conveniencia
individual en detrimento de la mayoria. En este sentido, llama la atencion que
las jefaturas de estas dos areas consideran los conflictos como “normales” y

que escapan a su control.

Por otro lado, las areas administrativas, financiera y dotacion de personal,
presentan porcentajes de insatisfaccion mas bajos.

Como califican el clima laboral existente: los resultados indican que en
las cinco areas existen porcentajes de insatisfaccion altos, el area mas
critica es ndmina, seguido de juridica y financiera, dentro de los
comentarios hechos por los colaboradores estan: no existe una buena
comunicacién, se carece de liderazgo, respeto, confianza, trabajo en
equipo, existen rivalidades, personas conflictivas, personal con mal humor
y estresadas. Lo que indica que los colaboradores perciben un clima

organizacional negativo.
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Empleo del didlogo para resolver los conflictos: en relacion a los
problemas que se presentan en el departamento, se pudo establecer que no
se emplea el didlogo para resolverlos, a pesar que la mayoria de jefes indicé
gue empleaban el didlogo para resolver los problemas.

Segun comentarios hechos por los empleados esto se debe a que existe
comunicacion informal, evitan dialogar por temor a represalias, prevalecen los
regafos y los comparieros tienen mal caracter. El problema se presenta, sobre

todo, en el &rea juridica, némina y dotacion de personal.
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2.3.5.1 Resumen de resultados, gestion de conflictos

La tabla nUmero ocho, muestra, en resumen, los resultados obtenidos de los cinco
reactivos relacionados con la dimension gestion de conflicto, para evidenciar las areas
en donde se presenta la mayor problematica y determinar cual de los microclimas
contribuye mas al clima organizacional negativo, y de esta manera tomar las acciones

pertinentes.

Tabla 8
Resumen de resultados dimension gestion de conflicto
Departamento de Recursos Humanos de un Ministerio
Noviembre de 2017

i INSATISFACCION (-) SATISFACCION RESUMEN
FACTOR GESTION DE CONFLICTO Altamente |Insatisfacto ) | Altamente
) . ) Satisfactorio . )
Insatisfactorio rio satisfactorio =z

O Z

= o]

o —

O O

Muy en En Muy de < (8]

y De acuerdo, acuerdo, L E

desacuerdo, |desacuerdo, o . [2)

No. Factor nunca mu aveces casisiempre, [siempre, muy s [72]

mala ley ijo mala baj'o buena, alto buena, muy < E

' ' alto 2 %)
1 |ADMINISTRATIVA 7,14% 21,43% 21,43% 50,00% 2857% |71,43%

DOTACION DE
0 0 0 0 0 0

2 PERSONAL 8,18% 23,64% 31,82% 36,36% 31,82% |68,18%
3 |NOMINA 14,67% 38,67% 28,67% 18,00% 53,33% |46,67%
4 |FINANCIERA 13,33% 20,00% 40,00% 26,67% 33,33% |66,67%
5 [JURIDICA 15,00% 47,50% 25,00% 12,50% 62,50% |37,50%
PROMEDIOS| 11,66% 30,25% 29,38% 28,71% 4191% |[58,09%

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

Como se puede apreciar en la tabla anterior los porcentajes de insatisfaccion son
variados, desde un 28.57% en el area administrativa, hasta un 62.50% en el area
juridica, otro porcentaje representativo es el area de ndmina con un 53.33% de

insatisfaccion en relacion a la gestion de conflictos.
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Grafica 9

Resumen de resultados dimension gestion de conflicto

Departamento de Recursos Humanos de un Ministerio
Noviembre de 2017
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Fuente: elaboracion propia con base en la investigacién de campo, afio 2017

Todas las areas presentan porcentajes de insatisfaccion en relacion a la gestion de

conflicto, sin embargo, cabe sefialar que el area juridica presenta el porcentaje mas

alto, el promedio de insatisfaccion del departamento es de 42%. Por tanto, se

determiné que la gestién de conflictos no es la adecuada.

Los problemas relacionados a esta dimensién se deben a que el personal percibe que

no hay justicia, los problemas se abordan de manera tardia, existen preferencias en la

toma de decisiones y no se expresan libremente por temor a represalias. Estas

caracteristicas corresponden al clima de tipo autoritario, sistema |, autoritarismo

explotador. (Pagina 27, capitulo 1)
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2.3.6 Dimension Comunicacion

Por medio de entrevistas realizadas a los jefes de &rea y encuestas a los
colaboradores, se logré obtener informacién en relacibn a la dimension

comunicacion, con el objetivo de evaluar el clima organizacional.

Como se describe en el capitulo uno (pagina 17), la comunicacion es fundamental
para integrar todas las funciones gerenciales, en ese sentido es importante
determinar qué tan buena o mala es la comunicacion en el departamento, por tanto,

se formularon las siguientes preguntas:

e (Enlatoma de decisiones escucha la opinién del personal?

e (Cbmo es la comunicacion entre usted y sus colaboradores?

El jefe del &rea administrativa indicé que, al momento de la toma de decisiones,
no escucha las opiniones de su personal, ya que la decisién es Unicamente suya,
sin embargo, asegurdé tener buena comunicacidbn con su personal, porque

siempre los saluda.

El jefe de nébmina tampoco toma en cuenta las opiniones de su personal, porque
son decisiones de “alto nivel”’, califico la comunicacion entre su personal como

buena, de respeto y cordialidad.

Por otro lado, el jefe de area de dotacion aseguré que no considera las sugerencias
de su personal, porque los procesos ya estan establecidos, por tanto, no hay muchas
sugerencias, al preguntarle acerca de como es la comunicacion entre él y su personal,

indicé que es buena de respeto y amabilidad.

El gerente del area juridica dijo que, si, tomaba en cuenta las opiniones de su
personal, aseguré que es lo mejor, se plantean las opiniones y se busca un
consenso para la correcta toma de decisiones, ademas, calificd la comunicacion
entre €l y su personal como buena, sin embargo, mencioné que es dificil tener

una excelente comunicacién con todos.
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El jefe del area financiera indicé que toma en consideracion las opiniones del

personal a su cargo, siempre y cuando se planteen formalmente y tengan sentido

con las labores que se realizan, ademas indicé que la comunicacion entre él y su

personal es muy buena, dado que se entienden muy bien.

A continuacion, se presentan los resultados de los cinco reactivos relacionados a

la dimensién comunicacion, obtenidos a través de la encuesta, para su analisis

frente a las respuestas de las jefaturas en la entrevista.

Comunicacion jefe-subordinado: en relacién a la comunicacion que se
da entre los colaboradores y los lideres de las diferentes areas del
departamento, se tiene que el mayor porcentaje de insatisfaccién se
presenta en las areas: administrativa (lo que armoniza con lo dicho por el
jefe de esta éarea), juridica y dotacién de personal, los colaboradores de
estas unidades indicaron que la comunicacion es deficiente porque los
jefes son inaccesibles, de animo cambiante, enojados y en general, poco

comunicativos.

Comunicacién entre compaferos de trabajo: en relaciona a la
comunicacion entre los colaboradores, todas las areas presentan niveles de
insatisfaccion altos, el area mas critica es financiera, seguido de dotaciéon de
personal, administrativa, ndmina y por ultimo juridica, los empleados indican
que no existe una buena comunicacién entre los compafieros de trabajo
porque no hay tolerancia, respeto y confianza. Por otro lado, las personas que
indicaron que, si, se da una buena comunicacion, mencionaron que

Unicamente se presenta con algunas personas y de manera esporadica.

Informacion completa y oportuna: en relaciéon a si el jefe provee al
colaborador informacién completa y de manera oportuna el area juridica
presenta el porcentaje de insatisfaccion mas alto, en segundo lugar el area
financiera, luego nomina, la insatisfaccion del personal en este aspecto se

debe, segun los comentarios recabados de los mismos trabajadores, a la poca
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participacion por parte de los jefes, al desconocimiento de los procesos, la
comunicacion deficiente y falta de lineamientos claros. Por otro lado, dotacion
de personal y el area administrativa presentan porcentajes de insatisfaccion

bajos.

Conocimiento de metas y objetivos: en relacion a si las personas
conocen las metas que persigue el departamento, se establecié que la
mayoria de ellas las desconoce, es por ello que existen porcentajes altos
de insatisfaccion en este aspecto, principalmente, en el area juridica,
administrativa y dotacion de personal, los empleados indicaron que se
trabaja de manera individual, cada persona tiene su propio objetivo, los
lideres no informan de los objetivos, no existe interés para alcanzar las
metas y por falta de comunicacién, estos comentarios concuerdan con los

hechos por algunos jefes, ya que indicaron que no socializaban las metas.

Filosofia organizacional: al evaluar si las personas conocian la filosofia de la
institucion y se sentian identificadas con la misma, se establecid que el
personal de ndémina, juridica y administrativa esta insatisfecho, indicaron que
las autoridades no la socializan, ya que no consideran que sea un asunto
importante, en contraste, las areas con menor porcentaje de insatisfaccion son
financiera y dotacién de personal, este grupo de personas mencionaron tener
conocimiento de la mision, vision y valores, no obstante, cuando se les solicitd
gue las describieran, la mayoria de trabajadores no contestd, por lo que
también se evidencia deficiencias en todo el departamento.
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2.3.6.1 Resumen de resultados, dimensién comunicacion

La tabla nimero nueve, muestra en detalle el resumen de los resultados obtenidos de
los cinco reactivos relacionados con la dimensién comunicacion, lo cual es de utilidad
para evidenciar las areas en donde se presenta la mayor problematica y asi poder
tomar las acciones pertinentes que permitan establecer mejoras que contribuyan a un

clima organizacional positivo.

Tabla 9
Resumen de resultados dimensidon comunicacion
Departamento de Recursos Humanos de un Ministerio
Noviembre de 2017

FACTOR INSATISFACCION (-) SATISFACCION RESUMEN
COMUNICACION Altgmente_ Insatisfactorio | Satisfactorio Al.tament.e

Insatisfactorio satisfactorio Z >

2 o

%) O

Muy de < (&)

Muy en De acuerdo acuerdo L <

N z desacuerdo, |Endesacuerdo,a o e ' (72} LL.

0. Area nunca, muy veces, mala, bajo castsiempre, jsiempre, muy = 2

| ' bai ' ' buena, alto | buena, muy < l:i

mala, muy bajo alto (g )
1 |[ADMINISTRATIVA 15.71% 20.00% 28.57% 35.71% 35.71% |[64.29%
Bl ielovnivie 6.36% 26.36% | 40.00% | 27.27% | 32.73% |67.27%
3 |NOMINA 8.67% 24.67% 36.00% 30.67% 33.33% |66.67%
4 |FINANCIERA 8.33% 25.00% 45.00% 21.67% 33.33% [66.67%
5 |JURIDICA 22.50% 20.00% 40.00% 17.50% 42.50% |57.50%
PROMEDIOS 12.32% 23.21% 37.91% 26.56% 35.52% |64.48%

Fuente: elaboracién propia con base en la investigacién de campo, afio 2017

El &rea mas problematica es juridica, con 42.5% de insatisfaccion, seguido por el area
administrativa, estos microclimas contribuyen al clima organizacional negativo general

del departamento, que en promedio tiene un porcentaje de insatisfaccion del 35.52%.
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Grafica 10
Resumen de resultados dimension comunicacion
Departamento de Recursos Humanos de un Ministerio
Noviembre de 2017
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Fuente: elaboracion propia con base en la investigacién de campo, afio 2017

Las cinco areas presentan porcentajes de insatisfaccion en relacion a la
comunicacion, todas por arriba del 33%, esto se debe a que el personal percibe que
no existe buena comunicacion con los jefes, el problema se agudiza con los
compafneros de trabajo, existe demasiada desconfianza, ademas por falta de
lineamientos claros, la deficiente interaccién superior-subordinado para establecer

objetivos organizacionales (no se socializan los objetivos).

Lo anterior indica que la comunicacion en el departamento corresponde al clima de

tipo autoritario, sistema |, autoritarismo explotador. (pagina 27 del capitulo 1)
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2.3.7 Dimension liderazgo

Por medio de entrevistas realizadas a los jefes de &rea y encuestas a los
colaboradores, se logré obtener informacién en relacion a la dimension liderazgo,

con el objetivo de evaluar el clima organizacional.

Con base en los distintos enfoques del liderazgo, presentados en el primer capitulo,

(pagina 16), se hicieron las siguientes preguntas:

e ¢ Tiene liderazgo?
e ¢ Por qué considera tener liderazgo?
e . Cudles son las caracteristicas de un buen lider?

e ¢ Qué actividades realiza para influir en los colaboradores?

Todos los subdirectores aseguraron tener liderazgo, sin embargo, al preguntarles por
gué consideraban tenerlo, dos de los entrevistados no indicaron la razon, otros dos
argumentaron que tenian liderazgo debido a la experiencia dentro de la institucion y
por el puesto que ocupaban, Unicamente el jefe financiero indico tener liderazgo

porgue influia en los colaboradores a realizar las actividades de manera correcta.

En cuanto a las caracteristicas que debe tener un buen lider mencionaron las
siguientes: amabilidad, inteligencia, dinamismo, proactividad, perseverancia,

extrovertido, modelo a seguir, comunicativo, respetuoso, y valorar al personal.

En relacién a las actividades para influir en los colaboradores, dos de los jefes
indicaron que no implementan ninguna actividad de ese tipo, otro mencion6 que,
eventualmente, se organiza alguna comida para los trabajadores, el jefe del area
juridica indicé que influye a través del didlogo y escuchando sus peticiones y el jefe de
finanzas, asegurd, que influye en ellos reconociendo su trabajo verbalmente y

organizando reuniones de grupo.

A continuacion, se presentan los resultados de los cinco reactivos relacionados a
la dimensién liderazgo, obtenidos a través de la encuesta, para su andlisis frente

a las respuestas de las jefaturas en la entrevista.
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Influencia por parte del lider: en relacion a la percepcion que los
colaboradores tienen acerca de la influencia ejercida por parte de los
subdirectores de &rea en las actividades que realizan, se establecid, a
través de los comentarios del personal, que los jefes son indiferentes,
desconfiados, carecen de capacidad y no establecen metas con claridad,
esto causa incapacidad de inspirar, influir y dirigir a los subordinados,
ademas, afecta las relaciones interpersonales, la productividad y el clima

organizacional en general.

Libertad de expresion y comunicacién: segun comentarios recabados,
los colaboradores perciben que los jefes son poco comunicativos, estan
demasiado ocupados, las opiniones no se toman en cuenta y no se

atienden sus demandas, lo cual causa frustracion en el personal.

Delegacién de autoridad y responsabilidad: los resultados indicaron
que, no hay empoderamiento, se delega responsabilidades mas no
autoridad, los colaboradores no pueden tomar decisiones por si solos,
dado que los lideres limitan su actuar, lo que causa que no exista

autogobierno y se dejan de asumir responsabilidades.

Respeto y valoracion: en relacion a si el personal se siente valorado y
respetado por su jefe, algunos de los comentarios hechos por el personal
fueron que los jefes no valoran el trabajo, se muestran indiferentes y existen
conflictos entre ellos, lo que genera desunion y limita la participacion del

colaborador.

Es importante mencionar que todo el personal del area administrativa se

encuentra satisfecho, lo cual es positivo para el clima organizacional.

Fomentar la participacion en grupo y proporcionar apoyo: los
comentarios en relacion a este tema fueron que los jefes no emplean tiempo
para integrar al personal, no aportan ideas, desconocen las tareas a realizar y

Unicamente se preocupan por asignar trabajo, ademas, existe pereza por parte
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de los comparieros de trabajo, lo que causa division, desinterés, frustracion y

se desaprovecha el talento humano.

Estos comentarios fueron recabados mayormente en las areas juridica,
financiera y nomina, por otro lado, las areas de administracion y dotacion de
personal evidenciaron porcentajes de satisfaccion altos, lo que implica que los
lideres de estas areas estan integrando los equipos de trabajo de una manera
adecuada y se les esta apoyando en su desarrollo.
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2.3.7.1 Resumen de resultados, dimension liderazgo

La tabla nimero diez, muestra en resumen los resultados obtenidos de los cinco
reactivos relacionados a la dimension liderazgo, esto con el fin de poder evidenciar las
areas en donde se presenta la mayor problematica y determinar como esta el clima
organizacional en general, para poder tomar las acciones pertinentes que permitan

establecer mejoras que contribuyan a un clima organizacional positivo.

Tabla 10
Resumen de resultados dimension liderazgo
Departamento de Recursos Humanos de un Ministerio
Noviembre de 2017

INSATISFACCION (-) SATISFACCION RESUMEN
FACTOR LIDERAZGO Altamente . . . . Altamente
. .| Insatisfactorio |Satisfactorio . )

Insatisfactorio satisfactorio z >

9 o

o —

o (&)

Muy en Muy de E 2

z desacuerdo, En desacuerdo, a Delaguerdo, acuerdo, Q LmL

No. Area nunca, muy veces, mala, bajo casisiempre, siempre, muy = =

) buena, alto < =

mala, muy bajo buena, muy alto ) <

=z (/2]
1 |ADMINISTRATIVA 1.43% 12.86% 21.43% 64.29% 14.29% | 85.71%

DOTACION DE

2 PERSONAL 6.36% 13.64% 36.36% 43.64% 20.00% | 80.00%
3  |[NOMINA 7.33% 33.33% 29.33% 30.00% 40.67% | 59.33%
4 |FINANCIERA 13.33% 21.67% 30.00% 35.00% 35.00% | 65.00%
5 |JURIDICA 22.50% 17.50% 40.00% 20.00% 40.00% | 60.00%
PROMEDIOS| 10.19% 19.80% 31.43% 38.58% 29.99% | 70.01%

Fuente: elaboracién propia con base en la investigacién de campo, afio 2017.

Como se puede apreciar, el area administrativa tiene porcentajes de
insatisfaccion relativamente bajos, lo mismo ocurre con el area de dotacion de
personal, no obstante, el area de ndmina presenta los porcentajes de
insatisfaccion mas altos con un 40.67%, en segundo lugar, se encuentra el area

juridica con un 40% y en tercer puesto el area financiera con un 35%.
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Grafica 11
Resumen de resultados dimension liderazgo
Departamento de Recursos Humanos de un Ministerio
Noviembre de 2017

ADMINISTRATIVA 14.29% @N\\W 85.71%

L

DOTACION DE PERSONAL 20.00% m\\\\ 80.00%

FINANCIERA  35.00% y \ 65.00%

J
-60.00%-40.00%-20.00% 0.00% 20.00% 40.00% 60.00% 80.00% 100.00%

@ INSATISFACCION  [¥ SATISFACCION

Fuente: elaboracién propia con base en la investigacién de campo, afio 2017.

Como se puede observar en la gréafica anterior, todas las areas tienen porcentajes de
insatisfaccion en cuanto a liderazgo, unas en porcentaje mayor que otras, siendo el
area de nomina, juridica y financiera en las que mayores aspectos negativos se
encontraron, dado el liderazgo poco inspirador, la mala comunicacion, el grado de
autonomia que se les ha proporcionado y la deficiente integracion del personal, se
determin6 que los métodos de mando son estrictamente autocraticos, que

corresponde al sistema |, autoritarismo explotador.
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2.4 Andlisis de resultados

Se establecié que el clima organizacional del departamento de recursos humanos es
afectado, en primer lugar, por la falta de control en las actividades que el personal

realiza, no socializar las metas establecidas, ni proporcionar retroalimentacion.

En segundo lugar, por la falta de trabajo en equipo y la incapacidad para fomentarlo,

lo cual provoca que se trabaje individualmente, sin compromiso y con desgano.

En tercer lugar, se presentan demasiados conflictos, los cuales no resuelven de
manera oportuna y satisfactoria, generalmente, prevalecen las sanciones y no el

didlogo.

En cuarto lugar, debido a la deficiente comunicacion que se da dentro de la
institucion, esto segun comentarios de los colaboradores, que indicaron que los
jefes no escuchan las opiniones, ya que son inaccesibles, enojados y poco

comunicativos.

En quinto lugar, debido a la falta de liderazgo, por parte de los jefes (aun cuando

todos aseguraron tenerlo), estos no influyen de manera positiva en el personal.

En general, los colaboradores, indicaron trabajar en un ambiente demasiado
estresante, represivo y conflictivo, en donde muchas personas desean renunciar, por
lo que las percepciones de los colaboradores, evidencian que no estan gozando de
un clima laboral agradable y positivo. Todas las evidencias indican que se esta frente

a un clima de tipo autoritarismo explotador.

De acuerdo a lo anterior y con el objetivo de eliminar las deficiencias encontradas en
relacion al clima organizacional del departamento de recursos humanos del ministerio,
se presentan los siguientes planes de mejora en las dimensiones con mayores
porcentajes de insatisfaccion, los cuales son: control, trabajo en equipo y gestion de

conflictos.
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CAPITULO Il
PLANES DE MEJORA DEL CLIMA ORGANIZACIONAL PARA EL
PERSONAL DEL DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS DE UN
MINISTERIO, UBICADO EN LA ZONA 1 DE GUATEMALA

En este capitulo se presentan las propuestas de planes de mejora para el
personal del departamento de recursos humanos, con el fin de eliminar y/o

minimizar las deficiencias detectadas en relacion al clima organizacional actual.

3.1 Justificacion

El clima laboral influye de manera directa en el comportamiento de las personas,
ya sea positiva 0 negativamente, ademas, es especialmente importante en el
desarrollo, evolucion y consecucién de los objetivos organizacionales, lo cual

determinard el éxito de la institucion.

Como se describe en el capitulo dos de la presente investigacion, el
departamento de recursos humanos enfrenta problemas en tres aspectos,

principalmente:

1) Control deficiente de las actividades que se realizan.
2) Inexistencia de trabajo en equipo.

3) Inadecuada gestion de conflicto.

Por tanto, es necesario proponer planes, que, al ser implementados, contribuyan

a mejorar el clima organizacional en general.

Por las razones expuestas con anterioridad, se presentan las propuestas de
planes de mejora que abordaran los problemas detectados de forma integral,
sisteméatica y planificada, a través de diversas herramientas. Es importante

mencionar que los planes abarcaran todas las areas del departamento.



3.2 Objetivos

A continuacion, se detallan los objetivos que se desean alcanzar con el desarrollo de
las propuestas de solucion a la problematica encontrada, se describe un objetivo

general y cinco especificos.
3.2.1 General

Mejorar en un 90% el clima organizacional general del departamento de recursos
humanos, a mediano plazo, a través de la propuesta de tres planes de mejora
con el fin de proveer los lineamientos que orienten el proceso de cambio en
relacion a las variables detectadas con los mayores porcentajes de

insatisfaccion.
3.2.2 Especificos

e Describir de manera detallada y sistematica el 100% de los planes de mejora,
en cuanto a control, trabajo en equipo y gestion de conflictos, a partir del

segundo mes de 2019, para contribuir a mejorar el clima organizacional actual.

e Obtener el compromiso y apoyo del 100% de las jefaturas de area para la

ejecucion de los planes de mejora, en la duracién de los mismos.

e Lograr la participacion activa y constante del 100% de los colaboradores,

mientras se ejecuten los planes de mejora.

e Reducir el porcentaje de insatisfaccion actual del clima organizacional de
51.78% a 16%, en las dimensiones de control, trabajo en equipo y gestion de

conflictos, a partir del segundo afio de la ejecucion de los planes de mejora.

¢ Disefar herramientas de control para llevar a cabo revisiones y actualizaciones
periodicas trimestrales del 100% de los planes de mejora propuestos, para

evitar deficiencias futuras en relacion al clima organizacional.
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3.3Planes de mejora

Toda intervencion que pretenda modificar el clima organizacional requiere el
compromiso y apoyo de todo el personal, incluyendo las altas autoridades, en ese
sentido, es necesario socializar los planes a implementarse, y concientizar a los
dirigentes de los beneficios que tendran, esto constituye el primer paso para el éxito

de los planes de mejora.

3.3.1 Plan para socializar las propuestas de mejora

A través de la unidad de capacitacion del departamento se organizaran reuniones con
los directivos, para conformar una comision especial, cuya tarea principal sera difundir
los hallazgos encontrados en relacion al clima organizacional, asi como, los tres

planes de mejora propuestos.
3.3.1.1 Objetivo

Lograr el apoyo del 100% de las autoridades y personal para que los planes de
mejora propuestos sean implementados a partir del tercer mes del afio 2019, con el

objetivo de mejorar el clima organizacional actual del departamento.
3.3.1.2 Actividades

La unidad de capacitacion se reunird con el director del departamento para
informar acerca de los principales hallazgos detectados en relacion al clima
organizacional, con el objetivo de obtener apoyo para las tres propuestas de
mejora, luego de obtener el apoyo del director del departamento, la unidad de
capacitacién procede a conformar la comision de difusion, con base a una serie
de criterios de seleccion. Esta comision sera la encargada de socializar y
sensibilizar a todo el personal del departamento sobre la importancia que tiene la
puesta en marcha de los planes de mejora, haciendo uso de una serie de
herramientas que se detallan mas adelante. Para finalizar, la comision de
difusibn evaluar4d la eficacia del programa, para tomar las acciones

correspondientes. A continuacion, el procedimiento para llevar a cabo este plan.
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Tabla 11

Procedimiento para la difusion de los planes de mejora

Procedimiento; difusion de los  |Fecha Dia Mes Afio
planes de mejora en el departamento|Elaboracion 1 10 2018
de recursos humanos Actualizacién
Actividad
Responsable —
No. Descripcion

Organiza reunién con el director del departamento, para dar a conocer el plan

: " L |de difusion
Unidad de capacitacion .
2 |Traslada documento de compromiso y plan de difusion a Director.
3 |Recibe el documento de compromiso (formato uno) y plan de difusion.
4 |Revisa el documento de compromiso (formato uno) y plan de difusion.
Director de departamento 41 De no es_t,ar de acuerdo con algun punto del plan, regresa a paso uno para
negociacion.
4,2 |Esta de acuerdo con el plan de difusion.
5 |Firma ytraslado del documento de compromiso.
6 |Recepcion del documento de compromiso.
Unidad de capacitacion ; [Traslada a cordinadores de drea la hoja de evaluacion para seleccionar a los
miembros de la comision de difusion (formato nimero dos).
8 Recibe el formato nimero dos para nominar a dos persona candidatas a
Coordinadores de area cqnformar la comlspn de difusion. , '
9 Eligen a dos candidatos y trasladan formato ndmero dos a la unidad de
capacitacion.
10 [Recepcion de formato nimero dos.
11 Informa al candidato con puntaje mas alto, que ha sido seleccionado para
) o conformar la comision difusora.
Unidad de capacitacion : — :
11 Si la persona no desea participar, se vuelve al paso 10 y se elige a la persona
"™ 1que haya quedado en segundo lugar.
11,2 |Si la persona acepta, se prosigue con el paso 12
1 Reunion de los miembros de la comision para establecer que actividades
llevaran a cabo.
13 |Elaborar e imprimir boletin informativo.
14 |Impartir charlas informativas en las cinco areas del departamento.
i T 15 |Evaluar el programa de difusién, a través del formato niimero 7
Comision de difusion - - : - —
Si el plan no es satisfactorio, se considera como tal a una ponderacién menor
15,1
de 75 puntos. Se regresa al paso 12.
152 Si el plan es satisfactorio, se considera como tal a una ponderacién mayor o
" ligual a 75 puntos. Finaliza el proceso.
16 |Fin.

Fuente: elaboracion propia, afio 2018.
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Cuadro 7

Flujograma para la difusion de los planes de mejora

recursos humanos

Procedimiento difusion de los planes de mejora en el departamento de

Unidad de
capacitaciéon

Director de Coordinadores de
departamento area

Comision de difusion

1) 116

4.1

desacuerdo

R

4.2 De acuerdo

4] LR

11.1 No 11.2si

@

13

15.1
Insatisfactorio

15.2
Satisfactorio

Fuente: elaboracién propia, afio 2018.

78




La unidad de capacitacion, que esta conformada por el jefe de capacitacion y dos
capacitadores, se reunira con el director del departamento para informar acerca
de los principales hallazgos y los planes de mejora propuestos en relacion al clima
organizacional actual, con esta actividad se busca, concientizar y obtener apoyo
administrativo y financiero de la alta direccién para llevar a cabo los planes, a
continuacion se presenta el documento que servira de respaldo para poner en

marcha cada plan.

Formato 1

Documento de compromiso para apoyar los planes de mejora

Nombre:

Apellidos:

Cargo:

Nombre del plan:

Fecha de inicio:

Fecha de finalizacion:
Presupuesto total estimado:

Compromiso:

Me comprometo a apoyar el plan denominado: ,

con fecha de inicio y finaliza el , y se le asigna un

presupuesto de guetzales, los cuales seran empleados en las

actividades descritas en el plan de mejora correspondiente.

Nombre completo y firma
Fuente: elaboracion propia, afio 2018.
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Luego de haber obtenido la aprobacién del director del departamento para poner
en marcha los planes de mejora, la unidad de capacitacion trasladara el formato
namero dos a cada coordinador de area para que ellos, a su vez, nominen a dos
colaboradores que pueden llegar a conformar la comision de difusién, a
continuacion, se presenta el formato propuesto para la evaluacion de los

candidatos.

Formato 2

Hoja de evaluacion para seleccionar a miembros de la comisién de difusién

Hoja de evaluacién
Justificacién: se requiere la participacion de una personas de cada area,
para conformar la comision de difusidén, cuya tarea principal sera la de
concientizar a todo el personal del departamento, de la importancia que tiene
implementar los planes de mejora.

Instrucciones: a continuacién debera nominar a dos colaboradores para que
puedan conformar la comisién de difusion, cologue los nombres de ambos en
la casilla identificada como candidato “A” y candidato “B”, posteriormente,
evalué la seccion criterios a evaluar y coloque la ponderacion que
corresponda, en caso de no aplicar, cologue N/A. al final sume la totalidad de
puntos.

Nombre completo, candidato A:

Nombre completo, candidato B:

Criterios a evaluar Puntos

Criterio académico: (40 puntos.) Candidato | Candidato
A B

Colegiado activo. (40 puntos)

Estudiante con cierre de pensum. (30 puntos)
Criterios laborales: (30 puntos.)

Experiencia laboral de mas de cinco afios (10 puntos)
No haber tenido sanciones disciplinarias. (10 puntos)
Presentar finiquito. (10 puntos)

Criterios personales: (30 puntos.)

Responsable. (10 puntos)

Dinamico. (10 puntos)

Respetuoso. (10 puntos)

Punteo total

Fuente: elaboracion propia, afio 2018.
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Una vez seleccionados los dos colaboradores de cada area, los coordinadores
deberan trasladar el formato dos a la unidad de capacitacion del departamento, estos
a su vez, tendran que convocar a los cinco colaboradores con calificacion més alta, y
explicarles porque los han llamado y las tareas que deberan realizar, todo vez
acepten integrar la comision de difusion, en caso de que algun colaborador no desee
participara en la comision, se vuelve a consultar la hoja de evaluacion y se selecciona

a la persona que haya quedado en segundo lugar y se repite el proceso.

Conformada la comision de difusion se procede a organizar la primera reunién, con el
objetivo de informar a cada miembro las principales tareas a realizar, asi como las
herramientas que se utilizardn para socializar y concientizar al personal de la
importancia que tienen los planes para mejorar el clima organizacional actual del

departamento.

La comision de difusién debera sequir el cronograma de actividades propuesto, que,
entre otras actividades, esté la elaboracion de boletines informativos que contengan
los principales hallazgos y propuestas de solucion en relacion al clima organizacional
actual del departamento, organizar presentaciones en cada una de las areas del
departamento para informar y sensibilizar a todo el personal acerca de los planes
propuestos, finalmente, la comision debera evaluar la eficacia del plan de difusion y

sensibilizacion.

A continuacion, se muestran las tareas y tiempos contemplados para la ejecucion de

las actividades de la comision de difusion, mediante el cronograma de actividades.
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Con el acompafiamiento de la unidad de capacitacion, la comision de difusion

llevara a cabo charlas informativas en cada area del departamento, para ello

utilizardn presentaciones en Power Point y boletines informativos, con respecto a

esta Ultima herramienta, a continuacion, se presenta una propuesta.

llustracién 1

Boletin informativo de los planes de mejora propuestos primera pagina

por Comision de difusion
El clima atmosférico, a través de

eventos tales como huracanes,
tormentas e inundaciones puede llegar
destruir empresas enteras, asi mismo,
el clima organizacional negativo puede
constituirse en un serio peligro para las

organizaciones.

El ambiente laboral en el que trabajan
las personas es de vital importancia
para el éxito de las compaiiias, ya que
aspectos tales como: liderazgo,
motivacién, capacitacién y trabajo en

equipo, son influenciados por el clima

Clima Organizacional

sindicatos, las cdmaras empresariales y

del propio personal.

El  clima
conformado por las percepciones que

organizacional, esta
tienen los colaboradores acerca de su
organizacion, estas estan influenciadas
por muchos factores, tal y como el clima
atmosférico estd conformado por varios

elementos.

El clima organizacional influye en el
comportamiento del individuo en su

trabajo.

Fuente: elaboracién propia, afio 2018.

Boletin
informativo

Acerca del clima
organizacional
actual del
departamento de
recursos humanos
del ministerio.

Principales hallazgos

Los principales hallazgos en relacion al clima
organizacional del departamento de recurses humanos
e presenta en |a pagina 2 de este boletin informativo.

Pagina #2

Se propone gue, en la primera pagina del boletin informativo, se proporcione una

breve, concisa y amena introduccion del clima organizacional, para que la

audiencia tenga una idea general acerca de este tema.
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llustracion 2

Boletin informativo de los planes de mejora propuestos segunda pagina

BOLETIN INFORMATIVO | NUMERO #a1

Principales hallazgos:"

por Comisidn de difusion

Por medio de entrevistas realizadas a
los jefes de drea y encuestas a los
colaboradores, se logré  obtener
informacién en relacién a la dimensién
control, trabajo en equipo y gestion de
conflictos, con el objetivo de evaluar el
clima organizacional actual de la

institucion.

Se establecié que el clima organizacional
del departamento de recursos humanos es
afectado, en primer lugar, por la falta de
control en las actividades que el personal
metas

realiza, no socializar las

establecidas y tampoco proporcionar
retroalimentacion en las tareas que a diario

se realizan en el departamento.

En segundo lugar, por la falta de trabajo en
equipo y la incapacidad para fomentarlo, lo
cual  provoca que se  frabaje
individualmente, sin compromiso y con
desgano, lo cual provoca desunidn,
ineficiencia e ineficacia para el logro de las

metas de la institucion.

En tercer lugar, se presentan demasiados

conflictos, los cuales no resuelven de

los colaboradores, que indicaron que
los jefes no escuchan las opiniones, ya
que son inaccesibles, enojados y poco

comunicativos.

En quinto lugar, debido a la falta de
liderazgo, por parte de los jefes (aun
cuando todos aseguraron tenerlo), estos
no influyen de manera positiva en el
personal, indicaron tener liderazgo, por el
puesto que tenian, o bien por los afios de
trabajar para la institucién, lo cual no
necesariamente significa tener un buen

liderazgo.

En general, los colaboradores, indicaron
trabajar en un ambiente demasiado
estresante, represivo y conflictivo, en
muchas desean

donde personas

El porcentaje de insatisfaccion en relacian 2
la dimension de control esde

El porcentaje de insatisfaccion en relacian 2
la dimensidn de trabajo en equipo es de

El porcentaje de insatisfaccion en relacian 2
la dimensicn de gestidn de conflictos es de

Fuente: elaboracion propia, afio 2018.

En la segunda péagina del boletin informativo, se describe de manera breve el
método utilizado para determinar los principales hallazgos en relacion al clima
organizacional, igualmente, se narra de manera puntual los problemas detectados
en relacion al control, trabajo en equipo y gestion de conflictos, por dltimo, se
desglosan porcentajes de insatisfaccién en relacion a las tres dimensiones mas

problematicas.
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BOLETIN INFORMATIVG | NUMERD #a

llustraciéon 3

Boletin informativo de los planes de mejora propuestos tercera pagina

Propuestas de solucion

Por Comisian de difusion

CONTROL

El plan integral de confrol, estard
estrachamente winculade con la funcién
gerancial de planeacion y s& basa en tres
ejes principales:

+ Establecer esténdares.

*  Medir el desempefic.

«  Comegir.

El objativo as crear un clima onganizacionsal
participative de grupo (sistema V), al
establecer estindares de medicidn para
fomentar un contrel integral. técnica ¥
ohjetive, que sirven para medrs el
desempefio y comegir las acthidades que
se estén haciendo de manera incormecta.
TRABAJC EN EQLIFO

La investigaciin  tambien
establecer que existen deficiencias en
relacion al trabajo en equipo, esto se debe
a gue el personal percibe gue no existe
cooperacién &  integracidon  entre  los
compafieros de frabajo, tambien a las
disputas intemas y a la falta de
compromiso 8 que el personal percibe que
no existe cooperacitn e integraciin entre
los compafiercs, hay disputas intermas y

permitd

falts de compromisc. Para eliminar este
problema se proponen las siguientes
actividades:

#» Proporcionar capacitecion a los
jefes de drea.

#  Conformar equipos de trabajo.

Ewvaluar |a eficacia del programa.

Con el objetivo de capacidar a kos cinco
jefes de frea en temas de liderazgo y
trabajo en equipo, para gue sean
certificados y pusdan mplementar los
conocimientos adquindos en al
departamento, con el objetivo de crear un
clima organizacional menos autocratico de
tipo participativo consuliiva (sistema I,

GESTION DE CONFLICTOS

Derivado de la investigeciin reakzada, se
estableci porcentaje  de
insafisfaccidn en relacidn & la gestidn de
conflicios de 41.88%, debido a que los

que el

problemas no se sbordan de manera
okjetiva, oportuna e integral, lo cual genara
cima da fipo
autortarismo explotador, sistema |, que
impide llegar 8 scluciones safisfactorias,
por bo que es necesario implementar un
sistema que aborde los conflictos de
manera oportune, mediante documentos

um organizacional

téonicos y objetivos pare sclucionarlos.

El plan se basa en fres actvidades
principales:

. Jetecaion.

«  Clasfficacidn.

«  Seguimiento.

El objetivo el de estshlecer
documentos gue permian dentificar
los problemas de manera oporuna y
proceder 8 darfes el seguimiento
pertinente, hasta llegar 8 una sclucidn
catisfactori.  Ademds, creasr unse
cultura de sclucidn de conflictos,
mediantz ejercicios vivenciales.
EVALUAGION PERIODICA A LOS
PLAMNES DE MEJORA.

Los plames de mejora deben sar
revisados y eveluados de maners
peritdica para adecuardos al fuburo
cambiante de la institucidn.

Fuente: elaboracién propia, afio 2018.

En la tercera y ultima pagina del boletin informativo, se describen las tres
propuestas de solucion en relacién al control, trabajo en equipo y gestion de
conflictos, asimismo, se describen los objetivos que se desean alcanzar al

implementar estos planes.
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La ultima actividad de la comision de difusidon consiste en evaluar la eficacia del

plan, se considera un plan exitoso con una ponderacion mayor o igual a 75 puntos,

a continuacion, se presenta una hoja de evaluacion para lograr este objetivo.

Formato 4

Propuesta de hoja para evaluar la eficacia del plan de difusion

Lista de evaluaciéon

Objetivo general:

Determinar el grado de eficacia del programa de difusion

Instrucciones:

A continuacién, encontrara una serie de preguntas, margque con una " X" en el cuadro, cuya
respuesta considere la mas adecuada.

1

¢, Cuéntas personas asistieron alas charlas informativas?

Opcioén

Puntos

Todas (100% colaboradores, 20 puntos)

Casi todas (75% colaboradores, 10 puntos)

Algunas (50% colaboradores, 5 puntos)

Ninguna (0 % colaboradores, 0 puntos)

¢A cuéntas personas se les entrego el boletin informativo?

Opcién

Puntos

Todas (100% colaboradores, 20 puntos)

Casi todas (75% colaboradores, 10 puntos)

Algunas (50% colaboradores, 5 puntos)

o0 |m | >|v |00 |m (>

Ninguna (0 % colaboradores, 0 puntos)

¢Cuantas personas manifestaron su deseo de colaborar con los planes
propuestos?

Opcibén

Puntos

Todas (100% colaboradores, 20 puntos)

Casi todas (75% colaboradores, 10 puntos)

Algunas (50% colaboradores, 5 puntos)

Ninguna (0 % colaboradores, 0 puntos)

¢Cuantos jefes y coordinadores de area asistieron alas charlas?

Opcién

Puntos

Todas (100% colaboradores, 20 puntos)

Casi todas (75% colaboradores, 10 puntos)

Algunas (50% colaboradores, 5 puntos)

OO0 |w|>» |~ |00 |W|>|w

Ninguna (0 % colaboradores, 0 puntos)

¢Cuantos jefes y coordinadores manifestaron su deseo de colaborar
con los planes propuestos?

Opcidén

Puntos

Todas (100% colaboradores, 20 puntos)

Casi todas (75% colaboradores, 10 puntos)

Algunas (50% colaboradores, 5 puntos)

o0 |m > | u

Ninguna (0 % colaboradores, 0 puntos)

Total de puntos

Fuente: elaboracion propia, afio 2018.
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Con base a la tabla numero tres, ubicado en la pagina 43, de la presente

investigacion se logré determinar los costos hora hombre del plan de difusion, los

cuales se detallan en el siguiente cuadro.

Cuadro 8

Detalle de costos, hora-hombre del plan de difusion

A B C D E F G H
No. No. Puesto Puesto Costo hora VB2 Cc_)s_to d_e,
R 3 3 empleado | participacion Subtotal
actividad | Personas nominal funcional hombre
en horas (B*E*F)
Director de
| 1 Director recursos Q168.97 1 Q168.97
humanos
I 1 Director Jefe de Q115.07 1 Q115.07
técnico capacitacion
Asesor .
| 2 profesional | Capacitadores Q68.48 1 Q136.96 Q421.00
I 1 Director Jefe de Q115.07 1 Q115.07
técnico capacitacion
Asesor .
Il 2 profesional | Capacitadores Q68.48 5 Q684.79
Miembros de
Il 5 Profesional | comité de Q68.48 1 Q342.39 Q1,142.25
difusiéon
Miembros de
I 5 Profesional | comité de Q68.48 1 Q342.39 Q342.39
difusiéon
Miembros de
\V4 5 Profesional | comité de Q68.48 10 Q3,423.93 Q3,423.93
difusién
Miembros de
V 5 Profesional | comité de Q68.48 2 Q684.79 Q684.79
difusién
Total Q6,014.36

Fuente: elaboracion propia, afio 2018.

El plan cuenta con cinco actividades principales (columna A), en la cual participan

cierto numero de personas (columna B), las cuales emplean determinado nimero

de horas en cada actividad (columna F), naturalmente, esto conlleva un costo por

cada hora hombre empleada (columna E), la multiplicacion de las columnas B, E 'y

F, dan como resultado el costo de participacion de los colaboradores en cada

actividad (columna G), al final de la columna H, se muestra la totalidad del costo

de hora-hombre del plan de difusion. A continuacion se muestra en detalle las

actividades, responsables, tiempos y costos del plan de difusion.
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A continuacion, se describen cada uno de los planes, ordenados, segun el nivel de
prioridad con que deben ser atendidos, asi, el primer plan que se presenta
corresponde a la dimensién con mayores niveles de insatisfaccion en relacién al clima

organizacional general.

3.3.2 Plan paralaimplementacion de controles

Se establecié que el porcentaje de insatisfaccion en relacién al control es de
63.72%, lo que evidencia que no hay un adecuado control en el departamento,
sobre todo en el area de nébmina, por tanto, se presenta la siguiente propuesta para

eliminar esta deficiencia.

El plan integral de control, estara estrechamente vinculado con la funcion gerencial de

planeacion y se basa en tres ejes principales:

e Establecer estandares.
e Medir el desempefio.

e Corregir.
3.3.2.10bjetivo

Crear, a mediano plazo, un clima organizacional participativo de grupo (sistema IV),
en el 90% del departamento de recursos humanos, al establecer estandares de
medicién para fomentar un control integral, técnico y objetivo, que sirvan para medir el

desempefio y corregir las actividades que se estén haciendo de manera incorrecta.
3.3.2.2 Actividades

La unidad de capacitacion se reunira con los subdirectores del departamento
para darles a conocer las actividades que los jefes de seccion a su cargo,
deberan llevar a cabo, con el objetivo de mejorar el control, a través de los

distintos documentos propuestos.
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Luego de informar acerca de las actividades a realizar, la unidad de capacitacion
procede al traslado de los documentos del plan de mejora a los subdirectores,

estos a su vez, los remiten a los jefes de seccion.

Los jefes de seccion, deberan identificar las diversas tareas que realizan, seleccionar
una seccion, para que, a lo largo de un mes (el periodo esta sujeto a cambio, segun el
criterio utilizado por cada jefatura), llenen la hoja de productividad, documento que
servird de base para establecer parametros de control en las actividades que se
realizan. Al término de este periodo de tiempo, los jefes de seccion contaran con un
documento técnico, objetivo y confiable para medir el desempefio de sus

colaboradores.

La hoja de productividad sera completada con una hoja de evaluacion, cuyo contenido
consiste en 17 preguntas que permiten al jefe inmediato evaluar el desempefio del
colaborador, en relacion a actitudes, conocimientos, trabajo en equipo, comunicacion,
entre otros. Una vez evaluado el desempefio del colaborador, el jefe inmediato debera

decidir, si los resultados son satisfactorios o no.

En caso que el desempefio del colaborador haya sido deficiente, se procede a llenar
la hoja de correccion, cuyo objetivo principal es corregir o eliminar las deficiencias
detectadas y proveer retroalimentacion a los colaboradores, los jefes de seccién, en
conjunto con los colaboradores proceden a realizar esta actividad, el jefe inmediato
sera el responsable de llenar el apartado denominado: “observaciones”, y las casillas:

“acciones correctivas” y “meta”, se llenaran en conjunto con el evaluado.

A continuacién, se detalla el procedimiento y su representacién gréfica
(flujograma) de las etapas del plan de control.
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Tabla 12

Procedimiento para la implementacion de controles

o . g Fecha Dia Mes Afio
Procedimiento: implementacion de Elaboracion 1 10 2018
controles
Actualizacién
Actividad
Responsable ——
No. Descripcion
1 Organiza reunién con subdirectores del departamento, para dar a conocer las
actividades a realizar para implementar controles.
Unidad de capacitacion Traslada a cada subdirector los documentos: hoja de productividad, hoja de
2 |medicion del desempefio y hoja de correccion. (formato 5, 6 y 7,
respectivamente)
3 |Recibenlos documentos.
Subdirect de depart ‘ 4 Informan a los jefes de cada seccion acerca de los formatos que se utilizaran
ubdirectores de departamento para implementar los controles necesarios.
5 |Traslada los documentos a cada uno de los jefes de seccién para su llenado.
6 |Recepcion de documentos.
Durante un mes (periodo sugerido) recopila informacion para determinar
niveles de productividad, utilizando hoja de productividad.
8 Alfin de cada mes procede a evaluar el desempefio del colaborador, utilizando
la hoja de productividad y medicién del desempefio.
8.1 |Laevaluacidon no es satisfactoria, continua en paso 9.
Jefes de seccion
8.2 |La evaluacidn es satisfactoria, continua en paso 10.
9 |Procede a llenar la hoja de correccion.
10 [Procede a proporcionar retroalimentacién al colaborador.
11 [Fin.

Fuente: elaboracion propia, afio 2018.
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Cuadro 10

Flujograma para la implementacion de controles

Procedimiento implementacion de controles

Unidad de capacitacion

Subdirectores de departamento

Jefes de seccion

:
1

3
l
4

8.1

£

6

(27

v

Insatisfactoria

-

v
10

7§
8.2
9

Satisfactoria

v
(Fin)

A

Fuente: elaboracion propia, afio 2018.
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A continuacion, se presenta un ejemplo de la propuesta de hoja de productividad.

Formato 5
Modelo propuesto de hoja de productividad para establecer estandares

Lunes 01/01/2019 Elaboracién de boletas de reintegros 175 35.00 5.00
Martes 02/01/2019 Elaboracién de boletas de reintegros 125 35.00 3.57
Miércoles | 03/01/2019 Elaboracion de boletas de reintegros 150 35.00 4.29
Jueves 04/01/2019 Elaboracién de boletas de reintegros 100 35.00 2.86
Viernes 05/01/2019 Elaboracién de boletas de reintegros 75 35.00 2.14
Lunes 07/01/2019 Elaboracién de boletas de reintegros 195 35.00 5.57
Martes 08/01/2019 Elaboracién de boletas de reintegros 200 35.00 5.71
Miércoles | 09/01/2019 Elaboracion de boletas de reintegros 115 35.00 3.29
Jueves 10/01/2019 Elaboracion de boletas de reintegros 100 35.00 2.86
Viernes 11/01/2019 Elaboracién de boletas de reintegros 110 35.00 3.14
Lunes 14/01/2019 Elaboracién de boletas de reintegros 170 35.00 4.86
Martes 15/01/2019 Elaboracién de boletas de reintegros 175 35.00 5.00
Miércoles | 16/01/2019 Elaboracion de boletas de reintegros 120 35.00 3.43
Jueves 17/01/2019 Elaboracion de boletas de reintegros 100 35.00 2.86
Viernes 18/01/2019 Elaboracién de boletas de reintegros 120 35.00 3.43
Lunes 21/01/2019 Elaboracién de boletas de reintegros 175 35.00 5.00
Martes 22/01/2019 Elaboracién de boletas de reintegros 130 35.00 3.71
Miércoles | 23/01/2019 Elaboracion de boletas de reintegros 170 35.00 4.86
Jueves 24/01/2019 Elaboracién de boletas de reintegros 115 35.00 3.29
Viernes 25/01/2019 Elaboracion de boletas de reintegros 129 35.00 3.69

Fuente: elaboracion propia, afio 2018.
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Lunes 28/01/2019 | Elaboracion de boletas de reintegros 110 35.00 3.14
Martes 29/01/2019 | Elaboracion de boletas de reintegros 110 35.00 3.14
Miércoles 30/01/2019 | Elaboracién de boletas de reintegros 150 35.00 4.29
Jueves 31/01/2019 | Elaboracion de boletas de reintegros 175 35.00 5.00

R ntos - 137.25| 35.00 3.92
Area: nomina Seccidn: reintegros Subseccion: boletas
Actividad: elaboracion de boletas Miembros: 5 personas Fecha: 31 de enero de 2019

Nombre y firma del evaluado:

Nombre y firma del evaluador:

Fuente: elaboracion propia, afio 2018.

Como se aprecia en el formato anterior, el area evaluada es ndmina,
especificamente, la seccion de reintegros, en donde se pudo establecer los
parametros de control en la actividad: “elaboracion de boletas de reintegros”. Se
tiene que, en el mes de enero, con cinco colaboradores, se realizaron un
promedio de 137.25 boletas diarias (suma total de la casilla “D”, dividido los 24
dias laborales del mes), lo que significa una productividad de 4 boletas por cada
hora-hombre empleada (casilla “F” aproximado al inmediato superior, ya que se
trata de boletas elaboradas), estos datos servirdn como estandares para medir el

desempefio al siguiente mes.

A continuacion, se muestra el modelo de hoja de evaluacion del desempefio (formato
6), que contiene 17 preguntas clave para que los jefes de seccion evallen el trabajo
de los colaboradores a su cargo, las observaciones, acciones correctivas y las metas
se presentan en la hoja de correcciones (formato 7), que esta directamente

relacionada con la primera.
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Con base a la tabla numero tres, ubicado en la pagina 43, de la presente

investigacion se logré determinar los costos hora hombre del plan de control, los

cuales se detallan en el siguiente cuadro.

Cuadro 11

Detalle de costos, hora-hombre del plan para implementar controles

A B C D E F G H
N M P P Cosis iz em-:;llzrggc? en pa?tcifitga((j:?én Subtotal
actividad | Personas nominal funcional hombre horas (B*E*F)
| 5 Subdirectores | Jefes de area Q135.91 1 Q679.56
I 1 Director Jefe de. Q115.07 1 Q115.07
técnico capacitacion
| 2 pro?ésiz?\ral | | Capacitadores | Q68.48 1 Q136.96 Q931.58
Directores Jefes de
] 5 técnicos seccién Q115.07 1 Q575.34 Q575.34
1l 5 Dtgiﬁfggis J;ff;gr? Q115.07 5 02,876.68 | Q2,876.68
IV 5 Directores Jefes de Q115.07 1 Q575.34
técnicos seccion
Miembros de
\ 5 Profesional | la seccion Q68.48 1 Q342.39 Q917.73
piloto
v 5 Directores Jefes de Q115.07 1 Q575.34 Q575.34
técnicos seccion
Total Q5,876.67

Fuente: elaboracion propia, afio 2018.

El plan cuenta con cinco actividades principales (columna A), en la cual participan

cierto numero de personas (columna B), las cuales emplean determinado numero de

horas en cada actividad (columna F), naturalmente, esto conlleva un costo por cada

hora hombre empleada (columna E), la multiplicacion de las columnas B, E y F, dan

como resultado el costo de participacion de los colaboradores en cada actividad

(columna G); al final de la columna H, se muestra la totalidad del costo de hora-

hombre del plan de difusién. A continuacién se muestra en detalle las actividades,

responsables, tiempos y costos del plan de control.
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3.3.3 Plan parareforzar el trabajo en equipo

La investigacion permitié establecer que el porcentaje de insatisfaccion en relacion al
trabajo en equipo es de 49.77%, esto se debe a que el personal percibe que no existe
cooperacion e integracion entre los comparfieros, hay disputas internas y falta de

compromiso. Para eliminar este problema se proponen las siguientes actividades:

e Proporcionar capacitacion a los jefes de area.
¢ Conformar equipos de trabajo.

e Evaluar la eficacia del programa.
3.3.3.10Objetivo

Capacitar al 100% de las jefaturas en temas de liderazgo y trabajo en equipo, para
gue sean certificados y puedan implementar los conocimientos adquiridos en el
departamento, a partir del segundo semestre del afio 2019, con el objetivo de crear un

clima organizacional menos autocratico de tipo participativo consultivo (sistema lll).
3.3.3.2Actividades

La unidad de capacitacion se reunir4 con los subdirectores del departamento
para darles a conocer el programa de capacitacion que deberan cursar, con el

objetivo de reforzar el liderazgo y trabajo en equipo.

Durante tres meses los cinco jefes de area estaran siendo capacitados por el
Instituto Nacional de Administracion Publica -INAP-. Al concluir la capacitacion

seran certificados por esta entidad.

Luego de haber sido capacitados y certificados, los jefes de area deberan poner
en practica lo aprendido en la capacitacién, al conformar equipos de trabajo en
las areas a su cargo. Esta actividad sera evaluada por la unidad de capacitacion del
departamento. A continuacion, se presenta en detalle el procedimiento y su
representacion grafica (flujograma) de las etapas del plan para reforzar el trabajo

en equipo.
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Tabla 13

Procedimiento para reforzar el trabajo en equipo

o Fecha Dia Mes Ao
Proced|m|ento. pgrareforzgr el Elaboracion 1 10 2018
liderazgo y trabajo en equipo
Actualizacion
Actividad
Responsable —
No. Descripcion
. L Organiza reunion con subdirectores del departamento, para darles a conocer
Unidad de capacitacion 1 . .
el programa de capacitacion que deberan cursar.
Imparte la capacitacion "liderazgo y trabajo en equipo en el sector
. . L tblico", con base Al cuadro 14 "contenido de la propuesta del programa de
Instituto Nacional de Administracion 2P iacion” Prop Prog
Publica -INAP- capacracion
3 |Concluida la capacitacion, proceden a certificar a los cinco jefes de area.
4 |Conforman equipos de trabajo.
Jefes de area — - B _ ,
ldentifican las principales actividades a realizar, selecciona a las personas que
5 |conformaran los equipos de trabajo, asigna roles y establece los ojetivos a
alcanzar. (todo mediante el formato ocho, hoja para integrar grupos de trabjo).
6 Evallia la eficacia del programa "liderazgo y trabajo en equipo en el sector
publico", a través de la encuesta del formato nimero nueve.
61 Si la evaluacion es insatisfactoria,( ponderacion menor a 75 puntos) se
"™ |regresa al paso nimero cinco.
Unidad de capacitacion 5, |Si1aevaluacion es satsfactoria (ponderacion mayor a 75 punios), el proceso
" |finaliza.
7 |Fin.

Fuente: elaboracion propia, afio 2018.
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Cuadro 13

Flujograma para reforzar el trabajo en equipo

Procedimiento plan de mejora trabajo en equipo

Unidad de capacitacion INAP Jefes de area

D

4|
(Do Mk

6.2
Satisfactoria

Fuente: elaboracion propia, afio 2018.
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Para que exista objetividad en la aplicacion de la capacitacion, esta sera impartida por
capacitadores ajenos al ministerio, quienes seran los facilitadores del programa, cuyo
contenido, detallado en el siguiente cuadro, se propone con base a los principales
hallazgos relacionados con el trabajo en equipo, detallados en el capitulo dos de la

presente investigacion.

Cuadro 14
Contenido de la propuesta del programa de capacitacion

“Liderazgo y trabajo en equipo en el sector publico”

MODULO 1 Fecha Modo Objetivo
Introduccioén al curso y uso de | 04/04/2019 | Presencial | Dar a conocer las generalidades
"TELEINAP" del programa, el uso de la

plataforma web y el proceso de
evaluacion.
Nociones generales del 09/04/2019 Presencial = Proporcionar  material  (libros,
liderazgo y trabajo en equipo. revistas y folletos) con aspectos

generales del liderazgo.

Historia del liderazgo 11/04/2019 | TELEINAP | Describir histéricamente, la
importancia que tiene el liderazgo.

Fuentes del liderazgo 12/04/2019 @ Presencial Identificar las distintas fuentes del
liderazgo.

Enfoques del liderazgo y el 14/04/2019 | TELEINAP | Establecer los diferentes enfoques

trabajo en equipo. con los que se aborda el tema.

Grandes Lideres 19/04/2019 @ Presencial Conocer acerca de los grandes

lideres a nivel mundial y su
incidencia en la sociedad.
Liderazgo actual 21/04/2019 @ TELEINAP | Concientizar de la importancia que
tienen los lideres en las empresas,
hoy en dia y su importancia en
conformar equipos de trabajo

Perspectiva en el sector 26/04/2019 Presencial = Presentar la incidencia que tienen

publico los lideres en el sector publico del
pais.

Estudio de casos 29/04/2019 | TELEINAP | Llevar a la préactica lo aprendido en
el curso, utilizando la plataforma
web.

Evaluar los conocimientos en
materia de liderazgo y su
incidencia en los equipos de
trabajo.

Evaluacion 1 30/04/2019 Presencial

Fuente: elaboracion propia, afio 2018.
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“Liderazgo y trabajo en equipo en el sector publico”

MODULO 2

La influencia del lider

El lider como agente de
cambio

Estudio de casos

El potencial del colaborador

Respeto y ética del lider

La comunicacién y su
importancia en los equipos
exitosos.

Estudio de casos

Evaluacion 2
MODULO 3

El trabajo en equipo

Motivar e inspirar

Estudio de casos

El lider en el ambito publico

Caso aplicado

Estudio de casos

Evaluacion final

Fuente: elaboracion propia, afio 2018.

Fecha

04/05/2019

06/05/2019

11/05/2019

13/05/2019

18/05/2019

20/05/2019

25/05/2019

27/05/2019

Fecha

01/06/2019

03/06/2019

08/06/2019

10/06/2019

15/06/2019

17/06/2019

22/06/2019

Modo

Presencial

TELEINAP

TELEINAP

Presencial

TELEINAP

Presencial

TELEINAP

Presencial

Modo

Presencial

TELEINAP

TELEINAP

Presencial

TELEINAP

TELEINAP

Presencial
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Objetivo
Dar a conocer la importancia que
tienen los lideres en las
organizaciones.
Evidenciar el papel que ejercen los
lideres en los procesos de cambio
organizacional.
Llevar a la practica lo aprendido en
el curso, utilizando la plataforma
web.
Establecer las diversas aptitudes
gue tienen los colaboradores para
beneficio de la organizacion.
Conocer los aspectos éticos que
debe poseer el lider.

Dar a conocer aspectos generales
del proceso de comunicacion y la
importancia en relacion al trabajo
en equipo.

Llevar a la practica lo aprendido en
el curso, utilizando la plataforma
web.
Evaluar
adquiridos.

los conocimientos

Objetivo
importancia del
en el ejercicio

La
equipo,
liderazgo.
Concientizar a los gerentes la
importancia que tiene motivar e
inspirar al colaborador.

Llevar a la practica lo aprendido en
el curso, utilizando la plataforma
web.

Definir el papel que juega el
servidor publico en la organizacion.

trabajo en
del

Llevar a la practica lo aprendido en
el curso, utilizando la plataforma
web.

Trabajo en grupo para resolver un
caso aplicado.

Evaluacion teérica de los gerentes.



Luego de haber concluido el programa de capacitacion, los jefes de area son
certificados por el Instituto Nacional de Administracion Publica, quien les

proporcionard un documento como se muestra a continuacion.

llustracion 4

Certificado del curso liderazgo y trabajo en equipo en el sector publico

A& W @®NSEC
ina p
El Instituto Nacional de Administracion Publica
-INAP-

Extiende el presente

CERTHICADO

LIDERAZGO Y TRABAJO EN EQUIPO

a

EN EL SECTOR PHBLICO

Por haber cumplido los requisitos administrativos
y superadas las prucbas de evaluacion en ¢l
Instituto Nacional de Administracion Publica INAP.

Guatemala, O8 de marzo de 2018
/ ) VY4
\ ( /
\ . P77
S —~—f 557 At
- OO A
Marco Tulle Cajas Lopes Rafacl Fatpardo Ramires Mejia
Gerente del Institato Naclonal Directorde b Oficina Nacional
de Administracion Publica de Servicko Civil

HEGINTNO N 828108

Fuente: elaboracion propia, afio 2018.

Después de haber sido capacitados y certificados los cinco jefes deberan integrar
equipos de trabajo en las areas a su cargo, para ello deberan identificar las principales
tareas o actividades que se llevan a cabo, selecciona a los miembros del equipo para

cada actividad, asigna roles o tareas a realizar y finalmente, establecer los objetivos a
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alcanzar tanto de grupo, como individuales, a continuacion, se muestra el formato

ocho, que contiene el modelo de hoja a utilizar para integrar los grupos de trabajo.

Formato 8

Modelo de hoja para integrar grupos de trabajo

A) Identifica las principales tareas

Elabora el listado de las actividades que se llevan a cabo en el departamento.

Actividad A:

Actividad B:

Actividad C:

B) Selecciona a los integrantes del equipo para cada actividad

Selecciona a los integrantes para cada actividad que se realiza.

Actividad A:

Colaborador 1 | Colaborador 2 | Colaborador 3 | Colaborador 4 | Colaborador 5

Actividad B:

Colaborador 1 | Colaborador 2 | Colaborador 3 | Colaborador 4 | Colaborador 5

Actividad C:

Colaborador 1 | Colaborador 2 | Colaborador 3 | Colaborador 4 | Colaborador 5

C) Asignaroles

Actividad A Actividad B Actividad C

Colaborador Rol Colaborador Rol Colaborador Rol

D) Establece metas comunes (mesurables, realistas y flexibles)

Metas de equipo: Metas individuales:

Fuente: elaboracion propia, afio 2018.
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Al cabo de un mes, la unidad de capacitacion, entregara a cada integrante de equipo

la boleta de encuesta (formato nueve), a través del cual se podra evaluar la eficacia

del programa de liderazgo y trabajo en equipo.

Formato 9

Encuesta para evaluar el programa de liderazgo y trabajo en equipo

ENCUESTA SOBRE EL LIDERAZGO Y TRABAJO EN EQUIPO

Objetivo general:

Recolectar informacion objetiva desde la perspectiva del colaborador del Departamento de Recursos
Humanos del Ministerio, para conocer la percepcion que se tiene acerca del Liderazgo y el trabajo de

equipo.

Instrucciones:

A continuacién, encontrara una serie de enunciados, marque con una "X" en el cuadro, cuya

respuesta considere la mas adecuada.

Mi jefe me inspira a alcanzar los objetivos organizacionales

Opcidén

Puntos

Muy de acuerdo (10 puntos)

De acuerdo (7.5 puntos)

En desacuerdo (5 puntos)

Muy en desacuerdo (2.5 puntos)

Mi jefe delega en mi responsabilidades y autoridad

Opcidén

Puntos

Muy de acuerdo (10 puntos)

De acuerdo (7.5 puntos)

En desacuerdo (5 puntos)

Muy en desacuerdo (2.5 puntos)

Mi jefe fomenta la participacion en grupo

Opcidn

Puntos

Muy de acuerdo (10 puntos)

De acuerdo (7.5 puntos)

En desacuerdo (5 puntos)

Muy en desacuerdo (2.5 puntos)

Considero que mi jefe posee un buen liderazgo

Opcidén

Puntos

Muy de acuerdo (10 puntos)

De acuerdo (7.5 puntos)

En desacuerdo (5 puntos)

IO |™|ID[(H|TO | |D>DIW OO | >IN [ |> |

Muy en desacuerdo (2.5 puntos)

Fuente: elaboracion propia, afio 2018.
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ENCUESTA SOBRE EL LIDERAZGO

Considero que la capacitacidon recibida por el jefe de drea ha sido
beneficiosa para el departamento

Opcién

Puntos

Muy de acuerdo (10 puntos)

De acuerdo (7.5 puntos)

En desacuerdo (5 puntos)

Muy en desacuerdo (2.5 puntos)

En mi area se trabaja en equipo

Opcion

Puntos

Muy de acuerdo (10 puntos)

De acuerdo (7.5 puntos)

En desacuerdo (5 puntos)

Muy en desacuerdo (2.5 puntos)

El rol asignado es desafiante

Opcion

Puntos

Muy de acuerdo (10 puntos)

De acuerdo (7.5 puntos)

En desacuerdo (5 puntos)

Muy en desacuerdo (2.5 puntos)

El rol asignado es interesante

Opcion

Puntos

Muy de acuerdo (10 puntos)

De acuerdo (7.5 puntos)

En desacuerdo (5 puntos)

Muy en desacuerdo (2.5 puntos)

Los equipos de trabajo de mi area coadyuvan al logro de objetivos

Opcion

Puntos

Muy de acuerdo (10 puntos)

De acuerdo (7.5 puntos)

En desacuerdo (5 puntos)

Muy en desacuerdo (2.5 puntos)

Se debe seguir integrando al personal en equipos de trabajo

Opcion

Puntos

Muy de acuerdo (10 puntos)

De acuerdo (7.5 puntos)

O D>V O|®D|ITN|®®ID>DINIODIOB DO OO |>V|O N | |> |V

En desacuerdo (5 puntos)

D | Muy en desacuerdo (2.5 puntos)

Fuente: elaboracion propia, afio 2018.

El programa de capacitacion se considera satisfactorio con una ponderacion igual o

mayor a 75 puntos, en caso contrario los jefes de area reasignaran roles y se

evaluarad nuevamente al término de un mes.
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Con base a la tabla numero tres, ubicado en la pagina 43, de la presente
investigacion se logré determinar los costos hora hombre del plan para reforzar el

trabajo en equipo, los cuales se detallan en el siguiente cuadro.

Cuadro 15
Detalle de costos, hora-hombre del plan para reforzar el trabajo en equipo
A B C D E F G H
Tiempo Costo de
No. No. Puesto PUESTD CEED 1Tz empleado | participacion Subtotal
actividad | Personas nominal funcional hombre ek
en horas (B*E*F)
| 5 Subdirectores Jefes de area Q135.91 1 Q679.56
[ 1 Director técnico Jefe de 0115.07 1 Q115.07
capacitacion
Asesor .
| 2 profesional | Capacitadores Q68.48 1 Q136.96 Q931.58
I 5 Directores Jefesde |\ NA | N/A N/A
técnicos seccion
I 5 Subdirectores Jefes de area Q135.91 2 Q1,359.10 Q1,359.10
[\ 1 Director técnico Jefe de Q115.07 2 Q230.14
capacitacion ’ )
Asesor .
\Y} 2 profesional | Capacitadores Q68.48 2 Q273.92 Q504.06
Total Q2,794.75

Fuente: elaboracion propia, afio 2018.

El plan cuenta con cuatro actividades principales (columna A); en relacion a la
actividad nimero dos, de las casillas “E” hasta “H”, encontraran las letras “N/A”, esto
significa que no aplica, en virtud que es la actividad de capacitacion, impartido por
Instituto Nacional de Administracion Puablica -INAP-, para ver el detalle de este egreso

monetario, ver anexo ndmero uno.

A continuacion se muestra en detalle las actividades, responsables, tiempos y costos

del plan para reforzar el trabajo en equipo.
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3.3.4 Plan parala adecuada gestion de conflictos

Derivado de la investigacion realizada, se establecio que el porcentaje de
insatisfaccion en relaciéon a la gestién de conflictos es de 41.86%, debido a que los
problemas no se abordan de manera objetiva, oportuna e integral, lo cual genera un
clima organizacional de tipo autoritarismo explotador, sistema | (pagina 27, del
capitulo 1), que impide llegar a soluciones satisfactorias, por lo que es necesario
implementar un sistema que aborde los conflictos de manera oportuna, mediante

documentos técnicos y objetivos para solucionarlos.
El plan se basa en tres actividades principales:

e Deteccion.
e Clasificacion.

e Seguimiento.
3.3.4.10Objetivo

Crear una cultura de solucion de conflictos en el 100% de los colaboradores, a partir
del segundo semestre del afio 2019, mediante la implementacion de documentos que
permitan identificar los problemas de manera oportuna y proporcionar el seguimiento

pertinente, hasta llegar a una solucion satisfactoria.
3.3.4.2 Actividades

La unidad de capacitacion se reunir4 con los subdirectores del departamento
para darles a conocer las actividades que el personal a su cargo, deberd llevar a

cabo, con el objetivo de tener una adecuada gestion de conflictos.

Después de dar a conocer las actividades a realizar, la unidad de capacitacion
procede al traslado de los documentos del plan de mejora a los subdirectores,

estos a su vez, los remiten a los jefes de seccion.
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Los jefes de seccion deberan identificar situaciones problematicas recurrentes y llenar
la “boletas GC”, formato 10, instrumento que sera el punto inicial para la efectiva

resolucion de conflictos.
Las boletas se entregaran, segun el siguiente criterio:

1) Boleta “A”, que corresponde a conflicto entre colaboradores, la boleta se
entregara al jefe inmediato superior de cualquiera de las partes involucradas,
quien sera el mediador.

2) Boletas “B” y “C”, que corresponden a conflictos entre subordinados y jefes,
estas seran entregadas al jefe inmediato superior del colaborador con mayor

jerarquia.

Después de haber llenado la “boleta GC”, se tienen cinco dias habiles para convocar
a reunion entre las partes involucradas, en esta actividad se procede a llenar la “hoja
técnica de resolucion de conflictos”, formato 11, lo que permitira clasificar el conflicto

de la siguiente manera:

¢ La fuente del conflicto. (De tarea, relacion y proceso)
e Eltipo de conflicto. (Funcional o disfuncional)

¢ La causa del conflicto. (De comunicacion, estructura y variables personales)

Una vez definidos los aspectos anteriores, se tienen tres dias habiles para que la
persona mediadora, seleccione la técnica de resolucién de conflictos que mejor se
adecue a la fuente, tipo y causa del conflicto y procede a comunicar la decision

tomada a las partes involucradas.

La ultima actividad consiste en monitorear el avance en la resolucién de los conflictos
y proveer retroalimentacion a las partes involucradas, lo cual se lograra mediante la

“tarjeta de seguimiento y compromiso”. (Formato 12)

A continuacion, se detalla el procedimiento y su representacién grafica
(flujograma), de las etapas del plan de mejora para la adecuada gestion de

conflictos.
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Tabla 14

Procedimiento parala adecuada gestion de conflictos

Fecha Dia Mes Afio
Procedimiento: parala adecuada —
- P . Elaboracion 1 10 2018
gestion de conflictos
Actualizacién
Actividad
Responsable ——
No. Descripcion
1 Organiza reunion con subdirectores del departamento, para dar a conocer las
actividades a realizar para una adecuada gestion de conflictos.
Unidad de capacitacion Traslada a cada subdirector los documentos: boleta "GC" gestion de
2 |conflictos, hoja técnica de resolucion de conflictos y tarjeta de compromiso |
seguimiento. (formato 10, 11 y 12, respectivamente)
3 |Recibenlos documentos.
Subdirectores del departamento 4 Informan a los jefes de cada secci6n acerca de los formatos que se utilizaran
para gestionar de manera adecuada los conflictos.
5 Traslada los documentos a cada uno de los jefes de seccion para su
implementacién.
6 |Recepcion del documento.
L Con base en la "boleta GC" (formato 10), se identifican situaciones
Jefes de seccion 7 e
problematicas recurrentes.
8 |Se traslada boleta GC, al mediador de conflictos.
9 Conbase enla "hoja técnica de resolucion de conflictos" (formato 11), se
procede a clasificar la fuente, el tipo y la cuasa del conflicto.
. El mediador dispone de tres dias habiles, a partir del llenado de la hoja
Mediador 10 .. . e e g A
técnica, para decidir cual sera la técnica para resolver el conflicto.
11 |Comunica la decision a las partes involucradas.
Partes involucradas 12 |Implementan la técnica de resolucién de conflictos seleccionada.
13 Evalla si la técnica de resolucion de conflictos seleccionada ha sido la
adecuada.
13.1 |Latécnica de resolucion de conflictos no ha sido efectiva. Regresa al paso 9.
Mediador
13.2 |Latécnica de resolucion de conflictos ha sido efectiva. Finaliza el proceso.
14 |Fin.

Fuente: elaboracion propia, afio 2018.
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Cuadro 17

Flujograma para la adecuada gestion de conflictos

Procedimiento plan de mejora para gestion de conflictos

Unidad de
capacitacion

Subdirectores del
departamento

Jefes de seccion

Mediadores

Partes
involucradas

13.1 No 132si

<>

v
1
3 9
v
] ; 1
2 10
5 1 » 12

Fuente: elaboracion propia, afio 2018.

113




"8T0Z oue ‘eidoid ugioeloge|s :a)uan

JOAVIAIW 13d VWII4 *S3.1¥vd SV1 3d VWYI4

'saloge| sns e |enjund elauew ap JNSISe ‘X Jopeloqe|o) :1ouas [e ejdI|oS 95

‘ojuswepedsp [9p pepiaidnpold e| opuedipnliad ‘ofeqes; |9 esesjas 9s ‘sopie) sepebo)| se| ap zjed

[end o] Jod ‘oue Sjuasaud
[op 012103} 9p SoW |9p ‘4 seAaN[ A € S3|02UDIW ‘Z SeMeW ‘T saun| Selp So| ‘sauode| sns e apJe)} opesalbul ey ‘x Jopesoge|o) :Iouss [J

uondLsaq

15°qo3 olIa1sSIulW@gJopeloqe|o) :03410D 15"qo3 olId1SIUIW @ YyJopeloqe|od 1021100
OoAljelisIuIwpe ajualas :03send epuatab 9p 2jua)sIsy :01send

X Jopeloge|o) :2IqUON v Jopeloge|o) 2IquioN

:0dVANVW3a ol3cns :JLNVANVIW3A 013CNS

|euos.tad ap 041s163Yy :u01dIDS BAJRJIS|UIWPY  eady souewny sos.anday :oquawepedaqg

(03011Ju0d Bp UYPNSED) I eI3|0g

. EIENS
6102/20/T0 :eyos4 g opIJuo) 10pIOGE|03 CIIIUOD Jope.Joge|0d -2J3[ 0313u0D soJayedwod 813U 013U
T000/SONVYIWNH/SOS¥ND3Y 021Ju0d ap odip D elsjog g eys|og v e39|0g

0101[JU02 ap uonsab “,99,, v1a|oq ap o1sandolid ojapo

0T Olew.oo

114


mailto:colaboradorA@ministerio.gob.gt
mailto:ColaboradorB@ministerio.gob.gt

"8T0Z oue ‘eidoid uoioriogee :81UsNS

(GIE)

‘sauoloowoid “euldljo ua o1ordsa ‘olauIp) SOSINJ3) 9P ZasSeISa B[ S3 0]J1|ju0d |ap uablio |8 opuend eajdwa as anb ©JIUD9] = SOSINJaJ ap ugldeljdwy

013[go [8 U0 ‘seuewNy SaUOIdJR|a) US Sauolor)oeded owod Ssafel

‘ojuaiwenodwod |8 A sspnioe se| Jeayipow ap
=euewNy 3|gelIeA B| 8P UQIJRId)|Y

olqwe) |3 eJed SBISONPUOD SLIIUIY) 3P 0SN

"0]21[JU09 U saled se| ap eun eped ap ugeladood B| uls asiezuedfe apand ou anb epniedwod vlaw eun ap Ugdeal) = sepeuaplo Jadns selsn

‘seloualajsuel) A soysand ap ouasipal |ap olpaw Jod ‘0101)3u0d

us saued se| ap UQIodRIBIUI Bp Ssauodied so| ap A ugioeziueflo | 8p [eWIO) BINIONASS B] 8P Olque) = BIN1ONIISS ap S3|gelieA se| ap ugloelial|y

"S3LWIOIUOD UDIS

saued seque anb elsey ‘lofea ap offe apad eun eped A 011U |9 US Sepelon|oAul saued Se| Uod eled B eied uglunay = Jeueb-ieueb eisandolid

X
X

X
sepeuapJo ladns seleN
s0s.Indal ap ugioeldwy
JeueB-reueb eisandolid

X

X

X
sepeuapJo Jadns sels\

BUBWNY 3|geLIeA B| 3p UQIoRIa)Y

Teueb-reueb visandoid

X

X

X
sepeuaplo Jadns sel|

BINIONIISS 3P Sa|gelieA Se| ap Ugloelaly

JeueB-reueb eisandoid

0121[4U092 8p uglonjosal esed eplabns ea1UID |

oleso|n

[euosiad
einon)sy
uoloedIUNWOo)
Jeuosiad
einoNNS3
uoloedIUNWOD
[euosiad
einpNIsy
uoloedIuNWo)
Jeuosiad
einoNNS3
uoloedIUNWOD
[euosiad
einpNIsy
uoloeIIUNWOD
Jeuosiad
einoNIST
uoloedIUNWO)

[euolounsiqg
[euoiounysig
[euolounsiq
Jeuoiouny
[euoioun4
Jeuoioun4
[euolounysig
[euolounsig
[euolounsig
Jeuoioun4
[euoroun4
Jeuoioun4
[euolounsig
[euolounsig
[euoiounsig
Jeuoioun4
[euoroun4
Jeuoiouny

0S9201d
0S3201d
0S3201d
0S3201d
0S3201d
0S3201d
uoleey
uoioe|ay
uoloe|ay
uoleey
uoleey
uolejey
eale|
eale|
eale|
eale|
eale|
eale|
aluan4

S0]21JU02 3p UQIdN|0Sal ap ealudal eloy ap o1sandolid ojopon

TT Olew.soH

8T Olleuadsy
/T Olleusadsy
9T Olleuadsy
GT Olleuadsy
¥T Ol1euassy
€T 0l1eusadsy
ZT 0lleuadsy
TT Olleuadsy
0T Olleuadsy
6 Olleusadsy
8 olIeuadsy
/ Olleuadsy
9 ol/euadsy
G olreusdsy
¥ olreuassy
€ olIeuadsy
Z Olreuadsq
T olreuadsy
ol/eusadsy

115



Después de haber clasificado la fuente, el tipo y la causa del conflicto, el mediador
elige la técnica de resolucion de conflictos que considera mas adecuada, siempre
tomando como base la hoja técnica de resolucion de conflictos, posteriormente,
comunica la decision tomada a las partes involucradas, estas personas, a su vez,
implementan la técnica propuesta. La persona mediadora debera monitorear si la
técnica seleccionada es la adecuada, de no ser asi, nuevamente hace uso de hoja

técnica de resolucion de conflictos para seleccionar otra opcion.

La dltima actividad consiste proveer retroalimentacion a las partes involucradas, lo
cual se lograra mediante la “tarjeta de seguimiento y compromiso”, que se presenta a

continuacion.

Formato 12

Modelo propuesto de tarjeta de compromiso y seguimiento

Concepto Descripcion

Fuente del conflicto: de Relaciones interpersonales (en este caso, el problema
relacion incomoda al jefe)
Tipo de conflicto: funcional En algin momento la falta de compromiso podria

convertirse en dedicacion.

Causa del conflicto: variable El colaborador carece del valor de la puntualidad.
personal

Técnica de resolucion de Se acordd con el colaborador que se le asignard diez
conflictos aimplementar: expedientes menos al dia, para que no se retire tarde del
metas super ordenadas trabajo y pueda asistir temprano a sus labores.

Firma de compromiso:

Firma de mediador:

Fuente: elaboracion propia, afio 2018.
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Con base a la tabla numero tres, ubicado en la pagina 43, de la presente

investigacion se logro determinar los costos hora hombre del plan para la adecuada

gestion de conflictos, los cuales se detallan en el siguiente cuadro.

Cuadro 18

Detalle de costos, hora-hombre del plan para gestion de conflictos

A B C D E F G H
Tiempo Costo de
No- No; Puesto PUESED CrEim o empleado | participacion Subtotal
actividad | Personas nominal funcional hombre ek
en horas (B*E*F)
| 5 Subdirectores Jefes de area Q135.91 1 Q679.56
. o Jefe de
| 1 Director técnico capacitacion Q115.07 1 Q115.07
Asesor .
| 2 profesional | Capacitadores Q68.48 1 Q136.96 Q931.58
Il 5 Directores | jofe ge seccion | Q115.07 2 Q1,150.67 Q1,150.67
técnicos
Asesor .
11 5 profesional | Mediadores Q68.48 3 Q1,027.18
. Partes
11 5 Profesional | involucradas Q42.78 3 Q641.73 Q1,668.91
Asesor .
\V4 5 profesional | Mediadores Q68.48 3 Q1,027.18
. Partes
AV 5 Profesional | involucradas Q42.78 3 Q641.73 Q1,668.91
Asesor .
\ 5 profesional | Mediadores Q68.48 2 Q684.79 Q684.79
Total Q6,104.86

Fuente: elaboracion propia, afio 2018.

El plan cuenta con cinco actividades principales (columna A), en la cual participan

cierto nimero de personas (columna B), las cuales emplean determinado nimero de

horas en cada actividad (columna F), naturalmente, esto conlleva un costo por cada

hora hombre empleada (columna E), la multiplicacién de las columnas B, E y F, dan

como resultado el costo de participacion de los colaboradores en cada actividad

(columna G); al final de la columna H, se muestra la totalidad del costo de hora-

hombre del plan para la adecuada gestion de conflictos. A continuacién, se muestra

en detalle las actividades, responsables, tiempos y costos del plan.
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3.3.5 Evaluacion y actualizacion de los planes de mejora

La evaluacion es una herramienta basica de la administracion, consiste en recopilar
informacion de manera rutinaria o periddica en determinada actividad; reviste especial
importancia en virtud que permite obtener informacion esencial para la toma de

decisiones oportuna.

Los planes de mejora planteados deben ser evaluados y actualizados de manera

periddica para asegurar el cumplimiento de los objetivos propuestos.

Al finalizar cada plan propuesto, la unidad de capacitacion en conjunto con los jefes
de area seran los responsables de evaluar y actualizar los planes de mejora, para ello
se utilizara la “boleta para evaluacion de los planes de mejora”, la cual contiene siete

preguntas esenciales:

1) ¢Se logré terminar el plan en el tiempo estipulado?

2) ¢Cudles fueron los principales inconvenientes para implementar el plan?
3) ¢Se cumplié con el presupuesto estipulado?

4) ¢ Se cumplieron los objetivos establecidos?

5) ¢Se logré la colaboracion de todo el personal?

6) ¢Los encargados de ejecutar el plan cumplieron con sus atribuciones?

7) ¢Es necesaria la actualizacién de algun aspecto en especifico del plan?

Cada pregunta contiene un apartado de observaciones, en el cual deberan colocar
todos aquellos eventos o circunstancias que ameriten su analisis, asimismo, una
columna donde se debera colocar las principales fortalezas y/o debilidades que se
han detectado en el transcurso de la implementacion de los planes.

A continuacion se presenta el formato “boleta para evaluacién de los planes de

mejora”.
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3.3.6 Presupuesto general de los planes de mejora

El total de recursos monetarios, aproximados para implementar los planes de mejora,

se presentan a continuacion.

Tabla 15
Presupuesto general para implementar los planes de mejora
Costos
Costo en Costo en
recursos recursos Total de
Nombre del plan humanos materiales costos
Difundir planes de mejora Q6,014.36 Q1,000.00 Q7,014.36
Implementacién de
controles Q5,876.67 Q600.00 Q6,476.67
Reforzar el trabajo en
equipo Q6,394.74 Q2,900.00 Q9,294.74
Adecuada gestion de
conflictos Q6,104.86 Q500.00 Q6,604.86
Reserva para cubrir
eventos improvistos Q1,500.00 Q500.00 Q2,000.00
Total de costos Q25,890.63 Q5,500.00 Q31,390.63

Fuente elaboracion propia, afio 2018.

El total de costos estimado para implementar los tres planes de mejora en
recursos humanos asciende a Q31,390.63 (que incluyen Q2,000.00 para eventos
imprevistos); Q25,890.63, que incluyen Q3,600 en concepto de capacitacion a
cargo del Instituto Nacional de Administracion Publica -INAP-, el resto
(Q22,290.63) equivalen a los honorarios de los colaboradores involucrados en
las propuestas, estas personas, actualmente laboran en el ministerio, por lo que
deberan tomar parte de su tiempo de trabajo para desarrollar todas las
actividades en cada plan, es por ello que se ha calculado con base a las horas

hombre del salario devengado.

Los costos de materiales ascienden a Q.5,500.00, estos incluyen Q2,500.00,

destinados para el programa de capacitacion impartido por INAP; los Q2,000.00

121



restantes se propone que sean financiados a través de la caja chica que tiene

asignado la unidad de capacitacion del departamento.

Ahora bien, el total de egresos monetarios detallados anteriormente, tienen como

principal objetivo mejorar el clima organizacional general del departamento. A

través de los siguientes puntos:

a)

b)

d)

Difundir los planes de mejora costara Q7,014.36, aproximadamente, esto
vendra a beneficiar al departamento ya que se contara con colaboradores
consientes del clima organizacional actual y comprometidos con los

procesos de cambio propuestos para el beneficio de la institucion.

Implementar el plan de control costara Q6,476.67, aproximadamente, no
obstante, permitira que los jefes de area tomen decisiones de manera

objetiva, precisa y técnica

El plan de mejora para reforzar el trabajo en equipo costara Q9,294.74,
aproximadamente, sin embargo, contempla un programa de capacitacion
en liderazgo y trabajo en equipo que beneficiara a los cinco jefes de area,
quienes deberan poner en practica los conocimientos adquiridos, esto sera

de gran beneficio para todos los colaboradores de la institucion.

El plan para la adecuada gestion de conflictos costard Q6,604.86,
aproximadamente y se permitira implementar documentos técnicos,
confiables y objetivos para resolver los conflictos de una manera
adecuada, lo que permitird la participacion propositiva de los
colaboradores.

La implementacion de los planes se traducira en la mejora del clima

organizacional general del departamento de recursos humanos.
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1)

2)

3)

4)

Conclusiones

La percepcion que tienen los colaboradores del departamento de recursos
humanos del ministerio en relacién al clima organizacional general actual
es negativa, ya que perciben un control inadecuado en las actividades que

se realizan, poco trabajo en equipo e inadecuada gestion de conflictos.

La mayoria del personal del departamento de recursos humanos del
ministerio es joven y bien preparado académicamente, no obstante, este
potencial no ha sido aprovechado debido a la falta de control en las
actividades que se realizan, ya que no existen parametros para medir el

desemperio, lo que a imposibilita proporcionar retroalimentacion.

Pese a que existe igualdad de género y oportunidad de crecimiento dentro
del departamento de recursos humanos del ministerio, las autoridades no
se han preocupado en fomentar el liderazgo y comunicacion para
desarrollar el trabajo en equipo, lo que ha provocado individualismo,

afectando de manera directa el logro de los objetivos de la institucion.

Més de la mitad de los colaboradores tiene, por lo menos, diez afios de
laborar para el departamento de recursos humanos del ministerio, sin
embargo, el personal percibe que los conflictos no se resuelven de
manera justa, oportuna y satisfactoriamente, lo cual provoca mas y
mayores conflictos, afectando significativamente de manera negativa el

clima organizacional general.
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1)

2)

3)

4)

Recomendaciones

Ademas de Implementar los planes de mejora propuestos, las autoridades
deben promover un clima organizacional agradable y positivo, a través del
fortalecimiento del liderazgo y fomento de la comunicacion ascendente,
descendente y lateral, mediante capacitaciones constantes en estos dos

temas.

Aprovechar la juventud y preparaciéon académica que tiene el personal del
departamento de recursos humanos del ministerio, a través del
establecimiento de parametros para medir el desempefio y proveer

retroalimentacion constante en las actividades que se llevan a cabo.

Para evitar el individualismo y reforzar el trabajo en equipo dentro del
departamento de recursos humanos del ministerio, se debe aprovechar la
igualdad de género y oportunidad de crecimiento que existe, por medio de
conformar equipos multidisciplinarios y cohesionados, para alcanzar los

objetivos de la institucion.

Mediante la experiencia laboral que tienen los colaboradores del
departamento de recursos humanos del ministerio, se pueden detectar
oportunamente los conflictos, clasificarlos de manera técnica y objetiva, a
fin de llegar a acuerdos satisfactorios y contribuir de manera positiva al

clima organizacional general de la institucion.
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ANEXOS



Anexo 1

Factura proforma del Instituto Nacional de Administracién Publica para
proporcionar capacitacion

INAP

INSTITUTO NACIONAL DE
ADMINISTRACION PUBLICA

PRO-FORMA 1172

Nombre Departamento de recursos humanos Fecha Enero, 2018
Direccion 5CALLE 4.33, ZONA 1 NIT

N pedido
Ciudad Guatemala AGENTE 101

Teléfono 22709393

Cantidad Descripcion Precio unitario TOTAL
1 |Uso de pagina web TELEINAP durante 3 meses 2,000.00 GTQ 2,000.00 GTQ
5 |Materiales varios (libros, folletos, carpeta y lapiceros) 100.00 GTQ 500.00 GTQ
24 |2 Horas de capacitacidn diarias, un dia a la semana, durante 3 meses 160.00 GTQ 3,600.00GTQ
Subtotal 6.100.00 GTQ
— Detalles de pago







