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RESUMEN

El objetivo general de esta investigacion fue elaborar un diagndstico de clima
organizacional para detectar deficiencias y formulacion de un plan de fortalecimiento o
mejora para el GAD Municipal de ElI Tambo. Para cumplir con los objetivos
especificos, fue necesaria una metodologia de investigacion, donde se aplicaron dos
cuestionarios a todos los integrantes de la institucion, el primero referido al diagnostico
de la cultura organizacional de la institucion y el segundo cuestionario para medir el
clima organizacional del GAD Municipal de EI Tambo, elegido en base a los resultados
obtenidos en la medicion de la cultura organizacional;, en el presente reporte se
presentan los resultados de la investigacion, y la propuesta del plan de mejora

Palabras clave: GAD Municipal — cultura organizacional — clima organizacional —
Diagnostico — Plan de mejora.



ABSTRACT

ABSTRACT

The general objective of this research was to conduct a diagnosis of the organizational
climate to detect deficiencies, and then design a strengthening or improvement plan for the
GAD (Autonomous Decentralized Municipal Government) of £l Tambo. In order to fulfill
the specific objectives, it was nccessary to apply a research methodology, which included
two questionnaires that were applied to all members of the institution. The first
questionnaire was the diagnosis of the institution's organizational culture; and the second
questionnaire, which was chosen based on the results obtained in the measurement of the
organizational culture, measured the organizational climate of the Municipal GAD of EI
Tambo. Then, the results of the research and the proposal of the improvement plan were

presented.

Keywords: Municipal GAD - organizational culture - organizational climate - diagnosis -

proposal for improvement
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INTRODUCCION

El clima organizacional se ha convertido en un factor importante para el
desarrollo empresarial ya que a través del mismo se puede mantener un buen
desemperfio laboral y por ende mejorar eficiencia y eficacia en desempefio tanto a
manera personal como a nivel grupal en una institucion. Conocer el clima laboral de una
empresa brinda la oportunidad de tener cierto tipo de retroalimentacion acerca de todo
el comportamiento organizacional y asi poder tomar medidas para la aplicacion de
planes de fortalecimiento o mejora. También es importante recalcar que cada vez son
mas las empresas que se preocupan por este tema ya que el bienestar de las personas es

un factor clave para el desarrollo organizacional

En el GAD Municipal de EI Tambo no se ha desarrollado un diagnostico del
clima organizacional. Considerando los multiples indicadores que reporta el diagnostico
de clima laboral, mismos que posteriormente pueden ser trabajados para mejorar la
eficiencia dentro de la institucién y una percepcion mas positiva de la actividad laboral
por parte de los empleados, se determina que la inexistencia de un estudio de este tipo

constituye una de las limitantes de la evolucion de esta organizacion.



CAPITULO |
MARCO TEORICO

1.1.Introduccion

Las empresas, instituciones o negocios, sin importar el tamafio del que sean,
tienen una cultura y un clima organizacional propio, cuando la empresa u organizacién

consigue consolidar sus patrones culturales, asume una identidad Unica.

Tanto el clima organizacional como su cultura son un tema de gran importancia
hoy en dia para todas las instituciones, las cuales buscan un continuo mejoramiento del
ambiente en donde se trabaja, para asi poder alcanzar los objetivos y metas en la misma,

por ende mejorar la productividad, sin perder de vista el recurso humano.

El ambiente en donde se desarrolla un individuo marca de manera directa el
desempefio de su trabajo diario; el trato y la relacion que tiene la maxima autoridad con
sus subordinados, pueden marcar un vinculo o un problema para el desarrollo de la
organizacion, Asi pues, innovar constantemente, para mejorar dia con dia la cultura
laboral como prioridad sera en parte mas sencillo para los colaboradores acoplarse al
cambio. Una vez entendido esto, podemos darle los elementos necesarios para
establecer el clima organizacional a la institucion, de manera en la que se dé una
orientacion de ganar-ganar asi aportamos actitud, respeto y buena voluntad para hacer el

ambiente ideal en donde trabajamos y para una mejora de la institucion en general.

Es por ello que la perspectiva de esta investigacion va orientada a establecer un
estudio para el diagnostico de clima organizacional en el GAD Municipal de ElI Tambo,
con el fin de tener una vision de la institucion y asi poder establecer un plan de mejora o

fortalecimiento que ayude al desarrollo y el alcance de los objetivos de la misma.



1.2.Cultura organizacional

La cultura organizacional es considerada como un grupo de constructos sociales
tales como valores, tradiciones, politicas, comportamientos y creencias manifiestos en
un grupo social a través de su lenguaje, comportamiento, y demas manifestaciones que
se traducen en forma de costumbres en un entorno especifico. (Albarracin & Garcia,
2011).

Segun Allaire y Firsirotu (1992, citado por Salazar, Guerrero, Machado, &
Cariedo, 2009), la cultura organizacional se considera como parte integrante del

sistema sociocultural.

Existe también una estrecha vinculacion entre cultura organizacional y clima
organizacional; siendo la cultura la que ejerce influencia en el clima de las

organizaciones. (Salazar et all., 2009)

1.2.1. Importancia de la cultura organizacional

La cultura organizacional, desde su estudio evidencia muchos aspectos de la
organizacion, mismos que pueden facilitar o dificultar la manera en que la organizacion

afronta problematicas.

Una de las situaciones mas complicadas que deben soportar las empresas cuando
han encontrado su punto de equilibrio en los procesos de funcionamiento es el atravesar
cambios tanto de caracter externo o interno. Los procesos de cambio implican una
reorganizacion; desde este punto, la cultura evidencia en cierta manera la forma en que

la organizacion asume actitudes ante la problematica. (Salazar et all, 2009)

La cultura, como manifestacion del comportamiento del conglomerado social,
permite a su vez mejorar los procesos que se manejan dentro de la organizacion; la
modificacion, ajuste y optimizacion de actitudes en funcion de hacer el trabajo
especifico mas eficiente, es una de las funciones del estudio de la cultura

organizacional. (Garcia & Ibarra, 2011)



En resumen, el uso de la cultura organizacional esta enfocado en entender los
procesos y comportamientos que rigen en determinado contexto u organizacion; este
conocimiento permite determinar potencialidades y falencias; mismas que
posteriormente son trabajadas para brindar una mejor productividad u orientar mayor

eficiencia dentro de la organizacion, segun su finalidad.

1.2.2. Caracteristicas de la cultura organizacional

Robbins (2004), identifica las siguientes caracteristicas de la cultura

organizacional:

- Se manifiesta en la capacidad de innovacion y de asumir nuevos contextos que

impliquen grados de riesgo.

- Minuciosidad: es el grado en que los integrantes de la organizacion demuestran

capacidades afines al andlisis, exactitud, prestar atencion a todos los detalles, etc.

- El grado en que las jerarquias de la organizacién se orientan a los resultados
como determinantes o indicadores de funcionamiento, asi como las técnicas

puestas en marcha para conseguir estos resultados.
- Orientacion del personal.
- Orientacion de equipos de trabajo.

- Estabilidad: es el nivel de comodidad que la organizaciébn muestra en

determinado punto y la capacidad que tiene para mantenerse en éste.
- Agresividad: determina a su vez el nivel de competitividad interno y externo.

Segun estos indicadores, se pueden determinar aspectos especificos de cultura
organizacional; los mismos pueden ser determinados en escalas que van desde niveles
altos a bajos. (Silva, 2009)



1.3.Clima Organizacional

El desarrollo de la psicologia a traves del tiempo ha repercutido sobre todo en el
comportamiento social. La evolucion de la concepcion del propio ser humano, nos ha
Ilevado al estudio profundo de su comportamiento, usado posteriormente para potenciar
determinados rasgos psicoldgicos. Vinculado a esto, el progreso del capital en los
ultimos siglos, las transformaciones que ha sufrido debido a cauces historicos que nos
han llevado a considerar cada vez mas relevante el aspecto humano, entendido este
como la integridad fisica y psicoldgica del mismo, ha generado un entorno nuevo de
interés, sobre todo si consideramos que permite un desempefio mas eficiente, una
coordinacion mas apropiada y un desarrollo empresarial y organizacional progresivo y

gue genera satisfaccién en su entorno.

El clima organizacional al ser un constructo social, su definicion esta en funcion
de mdltiples factores, incluso, algunos manifiestan que clima organizacional y cultura
organizacional son parte de un mismo concepto (Segredo, 2013), coincidiendo con
(Ouchi, 1992 citado por Zapata, 2000) quienes mencionan que la definicion de clima
organizacional esta vinculada con las costumbres que se han promovido dentro de una

organizacion, estas costumbres constituyen la cultura (Garcia, 2009).

En su estudio, Garcia (2007) define el clima organizacional como “las
percepciones que las personas que trabajan en una organizacion tienen de las estructuras

y procesos que ocurren en su medio laboral”.

Otros autores sefialan que necesariamente se requiere enfocar los maultiples
componentes que conforman una organizacion (ambiente fisico, ambiente social,
comportamiento organizacional) y conjugar estos elementos es la finalidad del estudio
del clima organizacional; permitir que estos elementos funcionen en beneficio tanto de
la organizacién como de cada uno de los involucrados en la misma. Asi, el clima
organizacional estaria a su vez enfocado en estas dos dimensiones, la organizacion
como tal, su parte objetiva y funciones especificas de cada uno de quienes la conforman,

y por otro lado, la vivencia subjetiva del personal (Ramos, 2012).



De esta manera, el clima organizacional se puede considerar como los factores
culturales, fisicos, sociales e individuales que influyen en el desempefio de un grupo de
personas pertenecientes a determinada organizacién. Mas alla de su definicién, se ha
considerado al clima organizacional como un componente esencial en el desarrollo

empresarial en la actualidad.

1.3.1. Importancia del clima organizacional

La consideracion de la importancia del factor humano dentro de las
organizaciones y empresas data de inicios del siglo XX. La explotacion excesiva que se
dio a finales del siglo XIX motivo a considerar al trabajador como un ser humano con
derechos; a su vez, se empezé a hablar sobre la relevancia de su comodidad en el
trabajo, por ejemplo, se empez06 a considerar las horas laborales, como un factor que
influye en el adecuado desempefio. Evidentemente, todos estos estudios llevaban a
conseguir un mejor desempefio laboral, demostrandose que la predisposicion del
trabajador, es uno de los principales elementos que inciden en su desempefio. Por otro
lado, el avance de la psicologia social, la consideracion de que los entornos sociales
constituyen una complejidad en donde cada persona esta en funcion del contexto en el
que se encuentra, orientd cada vez de manera mas profunda el estudio de este tipo de
elementos en funcién de buscar un “clima ideal” de acuerdo al contexto, que permita un

idéneo desempefio. (Ramos, 2012)

Imaginemos entonces, desde la perspectiva de la complejidad de relaciones que
se fomentan en determinado entorno laboral, que seamos capaces de considerar todos
los elementos, y controlarlos de forma que la organizacion sea capaz de responder de
forma eficiente ante las exigencias laborales y a su vez, estar preparada para cambios

contextuales que afectan a la organizacion.

El estudio entonces, de todos los factores y la capacidad de conjugarlos,
significa el éxito de la organizacion o empresa en la que se estdn dando estas relaciones
sociales. (Onofre, 2014)

Meza & Montenegro (2012), llevan a cabo la investigacion titulada “El clima

laboral y la influencia en la satisfaccion de los trabajadores de la empresa publica Tame,



en la unidad de negocio Quito”; determinandose que existe una relacion directa entre el
clima laboral y la satisfaccion de la organizacién; destacandose factores como falta de
comunicacion, toma de decisiones centralizadas en jerarquias y poco trabajo en equipo,

como aspectos negativos que deterioran el ambiente laboral.

(Onofre (2014), en las oficinas de la Subsecretaria de SENPLADES, en la
ciudad de Quito, llevo a cabo una investigacion orientada a determinar la relacion
existente entre clima laboral, satisfaccion y desempefio laboral; tras un estudio de tipo
correlacional se concluyd que efectivamente existe una relacion directa entre las
variables. Entre otros factores de esta investigacion, el autor destaca la existencia de
jerarquias en la organizacion de entidades publicas, lo que dificulta la autonomia y

libertad de trabajo.

1.3.2. Caracteristicas del clima organizacional

En el intento por profundizar su conocimiento, se describen algunas de las

caracteristicas que presenta el clima organizacional, segun varios autores.

Noboa (2011), enfoca tres caracteristicas del clima organizacional: multidimensional,
haciendo referencia a los mdaltiples elementos que pueden constituir el clima
organizacional y siendo los mismos propios de cada organizacién. El clima
organizacional es capaz de ejercer influencia a largo plazo en el comportamiento de
quienes conforman la organizacion; esta caracteristica del clima organizacional, es la
que revela la importancia de su estudio, ya que al lograr orientar el clima organizacional
de manera que ejerza influencia positiva en el desempefio del personal, se permite
mejorar la eficacia del grupo de trabajo. Finalmente, el autor sefiala que el clima laboral
es a su vez, o puede ser fragmentario; lo que implica que el clima de una organizacién
con multiples departamentos esta a su vez subdividido en “microclimas” de cada uno de

ellos.

Garcia & Ibarra( 2011), sefialan en su investigacion algunas de las caracteristicas que

mas se destacan segun multiples autores. Segun Silva (1996) y Rodriguez (2001, citado



por Garcia Ramirez & Ibarra Velazquez, 2011), el clima organizacional esta
caracterizado porque es externo al individuo, es decir, no le pertenece; difiere de las
percepciones que el sujeto tiene del mismo; es decir a pesar de rodear a cada sujeto, no
precisa ser solamente lo que el sujeto observa sino que es componente de la
organizacion; Silva finalmente sefiala que la cultura organizacional y el clima, son
diferentes. Por su parte, Rodriguez menciona que el clima organizacional tiene ciertas
caracteristicas como la permanencia, es decir, el clima laboral es una constante que
sufre ligeras variaciones segun los estimulos exteriores, pero en un estado de
“normalidad” para la organizacion, este se mantiene. El clima laboral es capaz de
modificar el comportamiento de los trabajadores y a su vez, estos son quienes modifican
y componen el clima laboral de la organizacion. Existen multiples variables que afectan

al clima laboral y a su vez, este clima puede condicionar dichas variables.

Algunas definiciones indican que el clima organizacional basicamente se caracteriza
por la forma en que incide en los trabajadores, siendo esta su principal caracteristica y la
que genera interés de estudio. A su vez, se denota que el comportamiento de las
personas en su entorno, contribuye a generar una especifica caracterizacion de clima
laboral. Cabe enfocar que en la definicion de clima laboral, se menciond someramente
su comparacion con cultura laboral; en este apartado, los autores citados manifiestan en
alguno de los casos que existe diferencia conceptual entre clima y cultura, por lo que se

profundiza esta diferencia conceptual en el siguiente apartado.

1.3.3. Dimensiones del Clima Organizacional

El interés de estudio que generd el clima laboral se basa en la manera en que este
conocimiento puede permitir la gestion del personal en funcion de mejorar en multiples
aspectos la organizacion. Para profundizar su estudio, el clima laboral ha sido descrito
en dimensiones, siendo una dimension un aspecto medible que constituye el clima
laboral. Asi, se han planteado multiples perspectivas en relacion a las dimensiones del

clima laboral.

Likert (1965, citado por Jeria, Mufioz, & Torres, 2006) parte de concebir el

comportamiento de los empleados como una respuesta directa a las condiciones sociales
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y formas de organizacion promovidas por el personal administrativo; de esta manera, el
autor propone que la percepcion que los empleados tienen de su ambiente, constituye el
clima laboral. Desde esta perspectiva, Likert asume la existencia de ocho dimensiones

en el clima organizacional:

a. Métodos de mando: son los mecanismos utilizados por los jefes para ejercer su

liderazgo e influenciar en los empleados.

b. Fuerza motivacional: mecanismos utilizados en la motivacion del personal.

c. Procesos de comunicacion: las formas de comunicacién utilizadas dentro de la

organizacion, mecanismos, medios, asi como factores que la condicionan.

d. Procesos de influencia: relacion existente entre las distintas jerarquias para

promover actitudes.

e. Toma de decisiones: si la institucion promueve el empoderamiento o focaliza la

responsabilidad en jerarquias.

f. Procesos de planificacion: los métodos utilizados para el planteamiento

orientativo de la empresa, como se fijan objetivos.

0. Procesos de control: mecanismos utilizados para controlar el flujo de procesos

entre las micro entidades organizacionales.

h. Objetivos de rendimiento: niveles de formacion del personal.

Litwin y Stringer (1968, citado por Sandoval Caraveo, 2004) dividen al clima

organizacional en nueve dimensiones:

a. Estructura.

b. Responsabilidad individual



¢. Remuneracion

d. Riesgo y toma de decisiones

e. Calidez

f. Apoyo

g. Normas

h. Tolerancia al conflicto

i. ldentidad

Autores como Bowers & Tylor (2007), en sus estudios mencionan una
clasificacion de cinco dimensiones (Apertura a cambios tecnoldgicos, recursos
humanos, comunicacion, motivacién y toma de decisiones), que podrian catalogarse
como minimas; al igual que las cuatro dimensiones que conforman el clima
organizacional planteadas por Campbell (1987, citado por Sparza, 2005) como basicas
(autonomia individual, grado de estructura del puesto, recompensa y consideracion);
cabe recalcar que este ultimo enfoca la posibilidad de incluirse multiples dimensiones

mas, segun especificaciones contextuales e individuales de cada institucion.

1.3.4. Variables del clima organizacional

Si visualizamos al clima organizacional como una serie de sistemas complejos
gue estan trabajando de forma que generan influencia en todos y cada uno de ellos, al
visualizarlo como un mecanismo, entendemos interaccién entre componentes que en
conjunto dan un resultado. Desde este andlisis, el clima organizacional esta compuesto
por una serie de variables que interactdan entre ellas y en conjunto brindan un resultado

en referencia al clima de la organizacion.
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Segun Likert (1932, citado por Sandoval Caraveo, 2004) existen tres variables
que determinan el clima de una organizacion e influyen directamente en la forma en que
el personal percibe su clima, estas variables son: causales, consideradas variables del
tipo independiente que son las que indican la direccion de evolucion de la empresa,
implican la estructura de la organizacion, reglas, administracion, decisiones, etc. La
segunda variable descrita por el autor hace referencia al estado interno de la
organizacion, también denominado “salud empresarial”; esta variable esta compuesta
por los procesos de organizacion de la empresa, destacan indicadores como la
motivacion, objetivos, capacidad comunicativa de la empresa, toma de decisiones, etc.
Finalmente, la Gltima variable descrita es la variable dependiente de la interaccion de las
dos primeras variables descritas; es decir, los resultados que se generan; aqui se

encuentran los logros empresariales, capacidad productiva, gastos, etc.

Ortega & Perdomo (2007) describen ciertos factores como variables en el clima
organizacional: Motivacion, Satisfaccion laboral, Actitudes y Valores.

Quintero, Africano, & Faria (2008) mencionan que las variables que en mayor
parte inciden en el clima organizacional son parte de un proceso superior, del cual
resulta el clima organizacional; estos factores son: el entorno, personas, estructura y

tecnologia, mismos que estan condicionando la percepcion del espacio de trabajo.

1.3.5. Funciones del clima organizacional

Ya se ha puntualizado que el estudio del clima organizacional permite mejorar
multiples aspectos funcionales de una organizacion, genera un entorno de confianza,
predispone la adaptaciébn a cambios dentro de la institucién, permite mejores
proyecciones y orienta el constante aprendizaje y desarrollo de la empresa.

A su vez, la determinacion del clima laboral permite entender mdaltiples
fendmenos que pueden estar condicionando el adecuado desempefio de una empresa. Al
respecto, Brunet (1987, citado por Sparza, 2005) sefiala que determinar aspectos de este

tipo dentro de una empresa puede orientarnos a determinar los valores que se
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promueven dentro de la organizacion, asi como actitudes y creencias de manera que la
falencia de alguno de estos puede explicar problemas en el desarrollo de la

organizacion.

Garcia & Ibarra (2011) sefialan que existen ventajas y desventajas de un
diagndstico organizacional; pudiendo ser las ventajas la estimulacion del trabajo en
equipo, determinar factores motivacionales que permitan mejorar significativamente el
ambiente de trabajo en lapsos de tiempo cortos y a bajos costos en inversion de
recursos; por otro lado, los autores manifiestan que esta capacidad no siempre esta
abierta a cualquier grupo empresarial, por lo que se debe planear una predisposicion a
una determinacion de clima organizacional, incluso si este es llevado a cabo desde un

estudio de corte transversal.

1.3.6. Tipologias del Clima Organizacional

En referencia a los tipos de clima organizacional, ha sido de gran aceptacion el
planteamiento propuesto por Likert (1968, citado por Garcia, 2009), mismo que ha sido
la base para multiples disefios de herramientas de medicion, que pueden en su
evaluacion ser clasificados en la siguientes tipologia: I, autoritarismo explotador; 1l

autoritarismo paternalista, 111 consultivo y IV participacion en grupo.

I. Autoritarismo explotador

Describe un sistema de tipo tradicional, carente de una consideracion ética desde la
perspectiva del empoderamiento y motivacion. El autor cita algunas caracteristicas que
se frecuentan en este tipo de autoritarismo: factores como la inexistencia de
comunicacion entre direccion y empleados, no se han fomentado niveles de confianza y
la toma de decisiones esta centrada en los directivos. EI ambiente de trabajo promovido
es bajo presion, con factores constantes en los empleados como miedo, castigos,

amenazas Yy ocasionales y recompensas poco compensatorias (Garcia & Ibarra, 2011).
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I1. Autoritarismo paternalista

Si bien es superior al sistema anterior, todavia existe la prevalencia de un
autoritarismo, sin embargo, se han generado medios de comunicacion entre la todavia
bien diferenciada funcién de la administracion con los empleados. Este sistema limita
todavia la participacion, la toma de decisiones se orienta a través de canales de
comunicacion estratificados sin existir una comunicacion horizontal entre los miembros
de la organizacién. Se promueve por parte del grupo directivo una actitud paternalista,
que genera ambientes de confianza; sin embargo los mismos se mantienen todavia
cerrados a la abierta participacion por lo que factores como el miedo, pueden
mantenerse todavia en este tipo de sistemas (Quinteros et all, 2008).

I11. Sistema consultivo

A diferencia de los dos sistemas anteriores, este sistema promueve la participacion
de los empleados e involucramiento en multiples aspectos que conciernen a los intereses
empresariales. A través de esto, se genera sentimientos de empoderamiento en los
empleados y se fomenta la confianza entre directivos y empleados. Existen modelos que
permiten la toma de decisiones a niveles escalonados, que van desde las partes mas altas
de los directivos e involucran a todos los empleados, en niveles mas especificos de toma
de decisiones. A pesar de marcar una evolucion en relacion a los sistemas | y 11, no se
manifiesta un nivel de comunicacion lineal sino escalonado entre los empleados
(Garcia & Ibarra, 2011)
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IVV.Participacion en grupo

El nivel de confianza en el grupo de empleados se podria afirmar que es pleno
superior en relacion al que se manifiesta en organizaciones de nivel Ill. La toma de
decisiones se realiza con la participacion integra de los empleados, quienes, a su vez,
estdn orientados y constantemente capacitados para llevar a cabo este tipo de
responsabilidades, lo que influye en la capacidad de auto motivarse y motivar a la
organizacion. En este tipo de organizaciones, las relaciones se extienden mas alla de la
organizacion, es decir, por lo general existe un laso de amistad que se fomenta entre los
miembros de la organizacion que suele trascender las barreras del grupo empresarial.
(Garcia & Ibarra, 2011).

Estos cuatro grupos, han sido subclasificados por otros autores en dos grupos;
autoritarios y participativos, siendo parte del primer grupo los descritos 1 y II; y los
otros dos, parte del grupo de climas organizacionales del tipo participativos. Multiples
autores sefialan la importancia de fomentar un clima participativo por los beneficios

inherentes al mismo (Sandoval, 2004).

1.3.7. Herramientas de medicion del clima organizacional

La medicion del clima laboral estd estrechamente relacionada con las
dimensiones contempladas. Segln esto, se han desarrollado mdultiples modelos de
medicion del clima organizacional que buscan identificar y analizar aspectos internos de
la organizacion que pueden afectar el desenvolvimiento de los empleados Méndez,
(2006).
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1.3.7.1. Cuestionario de Litwiny Stringer

Este cuestionario esta orientado a determinar formas subjetivas de percepcién de los
individuos dentro del ambiente de la organizacion. Se evidencian en este cuestionario
las siguientes dimensiones a evaluar: “estructura de la organizacion del trabajo,
responsabilidad, recompensa, riesgo, apoyo Y calidez, estandares, conflicto e identidad-
lealtad” (Garcia, 2009).

1.3.7.2. Cuestionario de Rensis Likert

Este modelo describe los cuatro tipos de sistemas organizacionales planteados en
esta investigacion en el punto 1.10. Para esta clasificacion, Likert plantea el clima en
base a ocho dimensiones: perfeccionamiento, métodos de mando, objetivos de
rendimiento, fuerzas de motivacion, el control, procesos de comunicacion, influencia,
planificacion y toma de decisiones, aspectos que segun Likert, ayudaran a describir la

influencia que genera el clima en el comportamiento de los empleados.

1.3.7.3. Test de Clima Organizacional (TECLA) de John
Sudarsky

En este instrumento desarrollado en Colombia, el autor considera para su
elaboracion las distintas percepciones culturales que difieren el diagndstico de un clima
laboral; se fundamenta el mismo en las teorias de motivacién de McClelland y Atkinson
(Garcia, 2009) asi el autor plantea las siguientes dimensiones: conformidad,
responsabilidad, recompensa, normas de excelencia, claridad organizacional, calor y

apoyo, seguridad y salario.
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CAPITULO II
EL GAD MUNICIPAL DE EL TAMBO

2.1. Antecedentes

La informacion de este capitulo se encuentra basada directamente en el Estatuto
del GAD Municipal de ElI Tambo, 2016, destacandose la informacion de su origen de la

siguiente manera:

Su nombre proviene del vocablo kuichwa “Tampu”, que significa “Lugar de
Descanso o Posada”, sitio en el que el correo inca, viajeros y caminantes paraban al
llegar el ocaso del dia. EI Tambo como parroquia eclesiastica fue creada el 05 de Junio
de 1835, con el nombre de “San Juan de EI Tambo”, como parte de Hatun — Cafiar,
teniendo como limites: al norte la parroquia de Achupallas, provincia de Chimborazo;
por el sur la Vicaria Fordnea de Cafar; por el oriente la parroquia Taday; y por el
occidente Suscal.

Después de dejar de ser parroquia eclesiastica, el 08 de Septiembre de 1852, la

Municipalidad de Cafiar creé la parroquia civil de EI Tambo.

En las guias comerciales, agricolas e industriales del Ecuador de 1909, se indica
que el cantén Cafar se componia de 4 parroquias: Cafiar, EI Tambo, Suscal y
Gualleturo. En esta época la superficie de EI Tambo era de 410 kilometros cuadrados y
una poblacion de 10.000 habitantes; para aquel tiempo los limites parroquiales fueron:
al norte provincia de Chimborazo; al sur cabecera cantonal de Cafar; al este la
parroquia Pindilig y al oeste la parroquia Suscal. El primer intento de cantonizacion se

dio en el afio 1952.

En el afio de 1969, el 13 de Noviembre los moradores y las fuerzas vivas de El

Tambo, reunidos en asamblea general, deciden luchar por esta causa.
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El 24 de Enero de 1991, el ex presidente constitucional de la republica, Rodrigo
Borja Cevallos, puso el ejecutese de creacién del cantén “El Tambo”.

2.2. Direccionamiento estratégico y estructura organizacional

La informacion de este tema se encuentra basada directamente en el Estatuto del
GAD Municipal De el Tambo, 2016, destacandose la informacion de la siguiente

manera.

2.2.1. Estructura organizacional

La estructura organizacional se sustenta en su direccionamiento estratégico, asi
como en las atribuciones y competencias establecidas en la Constitucién de la
Republica, el Codigo Orgéanico de Ordenamiento Territorial y demas cuerpos legales

que regulan la gestion de los gobiernos autobnomos descentralizados municipales.

2.2.2. Mision

El GAD Municipal es el facilitador del buen vivir de ciudadanos y ciudadanas a
través de los servicios publicos y comunitarios de calidad, en el ambito social y
solidario, productivo, ambiental e institucional, con presupuestos participativos
consensuados en forma equitativa, respetando la biodiversidad y la interculturalidad. La
transparencia, la honestidad y la vocacion de servicio a los ciudadanos y ciudadanas son

los pilares de la gestion del municipio comunitario.
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2.2.3. Vision

En el 2024, el GAD Municipal EI Tambo, es un ejemplo de la administracion
publica municipal del Ecuador; la participacion, el trabajo comunitario, la concertacion

y la corresponsabilidad ciudadana son précticas irreversibles de los actores territoriales.

Una estructura organizacional en permanente innovacion permite generar politicas
publicas con liderazgo local, un equipo de talentos humanos trabaja planificada mente
hacia la gestion por resultados e impactos con un enfoque de solidaridad, reciprocidad y

complementariedad.

2.2.4. Principios y valores

El GAD Municipal de EI Tambo, basara su gestion en los siguientes principios y

valores:

1. Voluntad politica y liderazgo.- Para la busqueda de los mas altos niveles de
rendimiento, a efectos de satisfacer con oportunidad las expectativas ciudadanas, a base
de concertacion de fuerzas y de compromiso de los diferentes sectores internos de

trabajo: directivo, de apoyo y operativo.

2. Trabajo en equipo.- Dinamismo Yy creatividad de las autoridades y servidores
para lograr una sostenida y equilibrada participacion y apoyo mutuo, como la base del

mejor enfrentamiento de problemas y soluciones

3. Eficacia.- La mision, vision y objetivos de cada una de las dependencias
definiran al ciudadano como eje de su accionar dentro de un enfoque de excelencia en la
presentacion de los servicios y establecera rigurosos sistemas de rendicion de cuentas y
evaluacion de programas y proyectos con el fin de verificar cuan acertadamente se

logran los objetivos, optimizando todos y cada uno de los recursos disponibles
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4. Eficiencia.- Se busca el perfeccionamiento de los recursos financieros,
humanos y técnicos. Cumpliendo de manera adecuada las funciones asignadas a cada
una de las dependencias administrativas en el Organigrama Estructural producto del
Plan de Innovacion Institucional, se crearan sistemas adecuados de informacion,
evaluacion y control de resultados para verificar cuan acertadamente se utilizan los

recursos.

5. Transparencia.- Todos los datos de la administracion municipal seran publicos

y la Municipalidad facilitara el acceso de la ciudadania a su conocimiento.

6. Honestidad.- las respectivas autoridades municipales tendréan la
responsabilidad por el cumplimiento de las funciones y atribuciones. Las actuaciones de
cada uno, no podran conducir al abuso de poder y se ejercera para los fines previstos en

la ley.

7. Equidad.- el compromiso de las autoridades y de las y los servidores
municipales garantizaran los derechos de todos los ciudadanos sin discriminacion

alguna.

2.2.5. Objetivos estratégicos

1. Actualizar permanentemente el plan de desarrollo y ordenamiento
territorial.- Los catastros rurales y urbanos con un enfoque intercultural y comunitario

hacia el buen vivir.

2. Innovar la institucionalidad de forma continua hacia un municipio
intercultural y comunitario.- Desde una efectiva gobernanza hacia el Sumak Kawsay;
con un ejemplo de talentos humanos capacitados para brindar servicio de calidad con
calidez

3. Mejorar permanentemente los servicios publicos-comunitarios.- Sea este

de tipo: social (innovacion de la educacion, reduccion de la pobreza); para favorecer a la
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produccion (innovacion de la matriz productiva); ambiental (conservacion de la

pachamama) e institucional especialmente:

l. Facilitar el manejo integral de los desechos solidos
. Agua potable y manejo de las aguas servidas

M. Promover espacios de convivencia social

V. Servicios de energia, alumbrado y de conectividad
V. Servicios de viabilidad urbana y rural; entre otros.
4. Fortalecer la identidad cultural.- respetando la biodiversidad y la

interculturalidad; en  donde la transparencia, la honestidad y la vocacién de servicio a

los ciudadanos y ciudadanas sean los pilares de la gestion de un municipio comunitario

2.3. Gestion organizacional por procesos del GAD municipal EI Tambo

Estructura Organizacional por procesos.- La estructura organizacional se alinea
con su mision y se sustenta en la filosofia y enfoque de productos, servicios y procesos,

con el proposito de asegurar su ordenamiento organico.

Procesos del GAD Municipal EI Tambo.- Los procesos que elaboran los
productos y servicios, se ordenan y clasifican en funcion de su grado de contribucién o

valor agregado al cumplimiento de la mision institucional.

Los Procesos Gobernantes.- Orientan a la gestion institucional a través de la
formulaciéon de politicas y la expedicion de normas e instrumentos para poner en

funcionamiento a la organizacion.
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Los Procesos Agregadores de Valor.- Implementan politicas, administran y
controlan la generacion de los productos y servicios destinados a usuarios externos y
permiten cumplir con la misidn institucional, denotan su especializacion y constituyen

la razon de ser del GAD Municipal ElI Tambo.

Los Procesos Habilitantes.- Implementan politicas y generan productos y servicios
para los procesos gobernantes, agregandole valor y para si mismos, contribuyendo a la

consecucion de la mision institucional.

Los Procesos Habilitantes de Asesoria.- Asesoran y fortalecen con sus

conocimientos especializados a los procesos en el momento que estos lo requieran.

Los Procesos Habilitantes de Apoyo.- Permiten que los procesos se ejecuten, su
funcion es proveer y administrar los recursos, facilitando todo lo necesario para la
operatividad de los procesos, lo que facilita el cumplimiento de la mision de la

organizacion.

2.4. Reglamento interno para la administracion de talento humano del
GAD Municipal de EI Tambo.

El reglamento interno para la administracion de talento humano tiene por objeto la
regulacién de las politicas, procedimientos y procesos relacionados con la
administracion de talento humano en el municipio, con el fin de propiciar un alto grado
de eficiencia que permita obtener, a mas del desarrollo institucional continuo, una
motivacién de sus servidoras y servidores; y, su estabilidad, aplicando el sistema
integrado de desarrollo de talento humano del sector pablico (Tambo, 2016)

Las disposiciones de este reglamento rigen para todos los servidores y servidoras

gue laboran en el GAD Municipal de El Tambo, mediante nombramientos permanentes,
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provisionales, de libre nombramiento y remocién, de periodo fijo, contratos de servicios

ocasionales, o comisién de servicios con o sin remuneracion.

Aqui mencionaremos algunas politicas internas asociadas al tema de investigacion:

2.4.1. Del régimen disciplinario

Sanciones Disciplinarias.- Las servidoras y servidores que incumplan con sus
obligaciones o contravengan las disposiciones legales, reglamentarias y demas normas
conexas, incurriran en responsabilidad administrativa, y seran sancionados por la

méaxima autoridad o su delegado, pudiendo establecerse las siguientes sanciones:

1. Amonestacion verbal

2. Amonestacion escrita

3. Sancion pecuniaria administrativa

4. Suspensién temporal sin goce de remuneracién
5. Destitucion

2.4.2. Del bienestar social

Del sistema de proteccion laboral y de Bienestar Social.- EI GAD Municipal de El
Tambo, velard por el pleno respeto a la dignidad de las servidoras y servidores
promoviendo el desarrollo profesional y personal, para lo cual debera disefiar un sistema
de proteccion laboral y bienestar social, que conduzca al mejoramiento de la eficiencia y

productividad conforme a la mision, vision y objetivos institucionales.

Beneficios.- Los servidores y servidoras del GAD de EI Tambo, de acuerdo con la

disponibilidad presupuestaria institucional, contaran con los siguientes beneficios:
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1. Servicio de guarderia
2. Dotacion de uniformes

3. Los servicios de asistencia médica se prestaran a las y los servidores a

través de convenios que sean necesarios para cumplir con este servicio.

La aplicacion de estos beneficios se sujetara estrictamente a la disponibilidad

presupuestaria y procesos de contratacion respectiva.

23



Grafico 1: Organigrama del GAD Municipal de EI Tambo
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CAPITULO III
METODOLOGIA

3.1. Tipo de investigacion

Esta investigacion serd no experimental, el metodoldgico cualitativo con un

tipo de investigacion transversal y finalmente con un alcance descriptivo.

3.2. Poblacion

En este estudio se propone una investigacion global, es decir, el estudio abarca
a la totalidad de empleados de la Municipalidad del cantén EL Tambo, quienes en su

totalidad suman 65 personas, en el afio 2017.

3.3. Técnicas e instrumentos para la recoleccion de informacion

3.3.1. Cuestionarios

La cultura organizacional, asi como el clima organizacional fueron
determinados en base a la aplicacion de cuestionarios. En referencia a la cultura, se
considero el Cuestionario OCAI para el Diagnostico de Cultura Organizacional (Ver
anexo 1). En referencia a la descripcion del clima organizacional se estimo pertinente
segun la cultura organizacional determinada, la aplicacion del test de Litwin y
Stringer (ver anexo 2); pues se considera sumamente importante generar un estudio,
en donde englobe todas las dimensiones de clima organizacional a través de un
cuestionario que nos permita entender de manera sencilla dichas dimensiones,
ademaés la manera en cOmo esta estructurada y el lenguaje simple que se utiliza en

esta herramienta es la mas adecuada a la realidad del GAD Municipal de ElI Tambo,
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ya que el tener este lenguaje simple, entonces todo el personal podra realizarlo sin

ningun inconveniente.

3.3.1.1.Cuestionario OCAI

El cuestionario OCAI esta dividido en seis items; cada uno de ellos con cuatro
variables entre las cuales se distribuye una puntuacion de una suma total de 100
puntos, dando el puntaje mas alto, a la variable que se considere mas importante. Los

aspectos a medir son:

1. Caracteristicas dominantes de la organizacion.
2. Estilo de liderazgo.

3. Gestidn de empleados.

4. Mecanismos de cohesion.

5. Ejes estratégicos.

6. Criterios de éxito.

Una vez identificadas estas dimensiones a través de 4 variables (a, b, ¢ y d),
que corresponden a los tipos de cultura descritos en este cuestionario que son
jerérquica, adocratica, mercado o clan, se procede a identificar cual es la mas
sobresaliente con la aplicacion de esta herramienta de diagnostico de cultura
organizacional. (Cameron y Quinn, (1999, citado por Hernandez, Mendez, &
Contreras, 2012)

3.3.1.2.Cuestionario de Litwiin y Stringer

De acuerdo este cuestionario, el analisis se realiza en funcién de nueve variables

gue componen segun los autores, el clima organizacional; las cuales son:

1. Estructura.
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Responsabilidad
Recompensa
Desafio
Relaciones
Cooperacion
Estandares
Conflicto
Identidad

© © N o g > w DN

Mismas que estan distribuidas en un cuestionario de 50 items. Cada uno de los
items esta valorado en cuatro posibles indicadores cualitativos: “totalmente de acuerdo”,
“Relativamente de acuerdo”, “relativamente en desacuerdo”, “totalmente en

desacuerdo”. (Litwin y Stringer 1968, citados por Contreras & Matheson, 2009).

Segun Diaz (2010) en el método de correccion e interpretacion del cuestionario de
Litwin y Stringer, el valor que se asigna a cada una de las opciones es la siguiente: Muy

favorable: 4, Favorable: 3, Desfavorable: 2, Totamente en desacuerdo: 1.

Para ello a cada uno de los items se le asigna uno de los puntajes , luego para cada
dimensién calcular el promedio por sujeto, después se repite el procedimiento anterior
con todos los sujetos y se calcula el promedio final de la dimension; seguidamente se

comparan las dimensiones mejor y peor evaluadas.

3.3.2. Instrumentos de procesamiento de informacion

Los resultados obtenidos de las encuestas aplicadas fueron procesados a través
de la utilizacién de instrumentos informaticos (software) Excel version 2016 y SPSS

version 23.
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CAPITULO IV
RESULTADOS

A continuacion se presentan los resultados obtenidos de los 65 participantes

evaluados basados segun los objetivos planteados, siendo asi los siguientes:

4.1. Presentacion, analisis e interpretacion de los resultados de la aplicacion

del cuestionario de OCAI para el diagnostico de cultura organizacional

Los resultados obtenidos en la aplicacion de este cuestionario fueron las

siguientes:

Tabla 1: Tendencia General que percibe el personal del GAD Municipal de El

Tambo sobre su Cultura Organizacional.

Item Resultados promedio
CLAN 27%
ADOCRACIA 22%
MERCADO 23%
JERAQUIA 28%
Total 100%

Elaborado por: Vega Isabel (2017)
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Gréfico 2: Tendencia por parametro que perciben el personal del GAD Municipal

de EI Tambo sobre su cultura organizacional

TENDENCIA POR PARAMETROS

28%
B CLAN

B ADOCRACIA
MERCADO

JERARQUIA
23%

Elaborado por: Vega Isabel (2017)

La media total de todos los aspectos estudiados muestra una clara tendencia
jerarquica de la organizacion con un 28 %; siendo este aspecto, su principal definicion,
aunque tambien hay que mencionar que presenta una tendencia tambien a clan con un
porcentaje de el 27%.

Anélisis de interpretacion por dimensiones

En referencia a las caracteristicas dominantes, se determina que la que resalta de
todas, segun indica el grafico es la de Jerarquia. Lo que nos indica que las funciones
autoritarias y roles fijos de los empleados, son las caracteristicas principales. (Anexo 3,
Gréfico 1)

En lo que respecta al estilo de liderazgo, el anélisis demostré que existe una
tendencia a la jerarquia: A pesar de ello, esta no es del todo marcada, y se ve sucedida
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por el aspecto Mercado. Se determina entonces que el estilo de liderazgo en la empresa

es jerarquico. (Anexo 3, Gréafico 2)

En referencia a la gestion de los empleados, se nota una tendencia a la cultura
“clan”; misma que se caracteriza por un sentido de familiaridad entre el personal.
(Anexo 3, Gréfico 3)

En mecanismos de cohesion , el analisis demostro que en este aspecto existe una
tendencia jerarquica; es decir, que los mecanismos de cohesion se plantean desde un
modelo de jerarquias; lo que no facilita una comunicacion longitudinal. (Anexo 3,
Gréfico 4)

El gréfico indica que en referencia a los ejes estratégicos, existe una relevancia en
el aspecto de jerarquia; es decir, las estrategias estan planteadas por grados especificos
de jerarquia, limitando el empoderamiento de los empleados. (Anexo 3, Grafico 5)

Finalmente en criterios de éxito , destacan la jerarquia y clan siendo los mas

relevantes en referencia a los criterios de éxito. (Anexo 3, Grafico 6)

4.2. Presentacion, analisis e interpretacion de resultados del

cuestionario de Litwin y Stringer de Clima organizacional.

4.2.1. Porcentaje General de Clima Laboral

Gréfico 3: Porcentaje General de Clima laboral
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Elaborado por: Vega Isabel (2017)

En el gréfico 3, se observa el nivel de la tendencia general del clima
organizacional de una muestra total de 65 empleados. Tal resultado nos muestra una
percepcion desfavorable, debido a que expresa un 69% de cémo se percibe a nivel
general el clima en el GAD de El Tambo lo que demuestra un cierto grado de
insatisfaccion hacia el ambiente que se vive dentro de su organizacion en relacion a

las 9 dimensiones, evaluadas en esta investigacion.

4.2.2. Tendencia por Dimensiones

Gréfico 4: Tendencia por Dimensiones
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Elaborado por: Vega Isabel (2017).

En el grafico 4 se demuestra la percepcion del talento humano en cada una de las
dimensiones evaluadas, donde se refleja el nivel mas bajo en la dimension de estructura
y relaciones con un porcentaje del 63% que nos da como referencia desfavorable.
Tambien en lo que respecta al nivel més alto obtenido que hace referencia a la

dimensién de identidad con un 76% lo cual representa un nivel de favorable.

Estos niveles se interpretan como una institucion con dificultades centradas en las
dimensiones de relaciones y estructura, pilar fundamental dentro de la conformacion y
del comportamiento de la misma, y en falta de este bienestar tanto en las dos
dimensiones por lo tanto, recae de manera directa en las demas dimensiones, y asi
podria verse afectado el desarrollo institucional a nivel total en las dimensiones

anteriormente expuestas.
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Finalmente el clima organizacional se ve afectado de manera clara en algunas
dimensiones , por lo cual sera de vital importancia generar un plan, para mejorar y

potencializar dichas dimensiones.

Analisis de interpretacion por dimensiones

En la dimension de estructura se pudo observar que hay una baja tendecia en que
no se encuentran bien definidas algunas de las responsabilidades que el empleado debe

desarrollar (Anexo 4, Gréafico 1)

En la dimension de responsabilidad, la tendencia que predomina en esta
interpretacion se basa en que el personal no tiene claras las indicaciones especificas por
parte de sus jefes ya que ellos simplemente les proporcionan las responsabilidades

generales. (Anexo 4, Gréafico 2)

En la dimension de recompensa se analiz6 que a pesar de existir una tendencia
positiva en el cumplimiento de su trabajo a nivel general, el personal no se siente

reconocido por las labores que realizan. . (Anexo 4, Grafico 3)

En la dimension de desafio, la institucion demostro de forma clara que esta
dispuesta a tomar riesgos, pero de una manera lenta en el proceso para el cumplimiento

de los objetivos. . (Anexo 4, Grafico 4)

En la dimension de relaciones, se puede deducir claramente que existe una

deteriorada relacion entre las personas de la institucion. . (Anexo 4, Grafico 5)

En la dimension de cooperacién se demostrd que no existe una cooperacion
absoluta debido a que los jefes no implementan la cultura de autocritica, por ende el
personal procede de igual manera, solo en la bldsqueda de la perfeccion del trabajo

individual, mas no del colectivo. . (Anexo 4, Grafico 6)
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En la dimension de estandares, se distinguié claramente que a pesar del esfuerzo
de la administracién por conocer las apiraciones del personal, no se ha logrado por no
existir un proyecto que fortalezca las relaciones entre jefes y subordinados. . (Anexo 4,
Gréfico 7)

En la dimension de conflictos , se evidencio en el grafico que las opiniones no
cuentan como prioridad para consensuar o mediar un conflicto, sino mas bien se impone
las decisiones de manera jerarquica, como una manera para evitar las discusiones. .
(Anexo 4, Gréfico 8)

Finalmente en la dimension de identidad, el personal se siente satisfecho como
personas al trabajar en la institucion, a pesar de no pertenecer a un grupo de trabajo que

se desenvuelva de forma sinérgica. . (Anexo 4, Grafico 9)
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CAPITULO V
PLAN DE FORTALECIMIENTO O MEJORA

Teniendo en cuenta el analisis del diagndstico expuesto anteriormente y desde el
conocimiento adquirido se plantean las siguientes estrategias de intervencion para la
mejora en cada una de las dimensiones de clima organizacional, como propuesta que Si
son aceptadas por el Alcalde e implementadas en el GAD Municipal de EI Tambo, se
podra intervenir efectivamente los aspectos criticos méas relevantes, contribuyendo de
esa manera a facilitar la toma de decisiones en pro del logro de los objetivos

institucionales y la satisfaccion del talento humano.

Por lo anterior y teniendo en cuenta que las principales falencias identificadas en
el estudio de clima organizacional en el GAD Municipal de EI Tambo, se establece una
propuesta de mejora para las distintas dimensiones que presentan falencias. Si la
entidad decide implementarla en toda la institucion y logra comprender decididamente a
sus distintos estamentos, podréa tener o conformar una organizacion con vision de futuro.
El compromiso debe ser de todos y para todos, generando la construccion de un GAD

Municipal méas humano y comprometido con una vision al desarrollo y productividad.

5.1. Objetivo General

Disefiar una propuesta de mejora en el clima organizacional que contribuya al
desarrollo del GAD Municipal de ElI Tambo.

5.2. Objetivos especificos:

- Recopilar y analizar de los resultados del cuestionario de clima organizacional
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- Generar una propuesta de mejoramiento de las diferentes dimensiones de clima
en donde se identificaron falencias mas relevantes.

- Socializar la propuesta con el Alcalde y Responsable de Talento Humano.
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5.3. Propuesta

Tabla 2: Propuesta de Mejora de clima organizacional, para el GAD Municipal

organizacional

agilizar los procedimientos que a pesar de
ser necesarios obstaculizan el trabajo de los
empleados

DIMENSIONES OBJETIVOS ACCIONES (ACTIVIDADES) RESPONSABLES gbfAZPEIAR
Realizar asambleas por parte del comité
Revisar coordinador ejecutivo para analizar la
ESTRUCTURA periodicamente la _ ngceS|dad de_ redlstrlbylr funcmngs, Directores y jefes Una vez al afio
estructura eliminar, reducir o combinar tareas ; para departamentales

RESPONSABILIDAD

Crear
procedimientos y
reglas para la
adecuada realizacion
de un trabajo &gil.

Crear politicas que sirvan como una guia
de accion a los empleados para realizar su
trabajo de una mejor manera

Mejorar el manual de descripcion de
puestos para que los empleados tengan un
mejor
conocimiento de las tareas que desempefian
y conozcan a quien acudir cuando se
presente un problema

Direccion de
Talento Humano y
jefes
departamentales

Una vez al afio
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RECOMPENSA

Innovar en los
procesos de
recompensa a través
del reconocimiento
laboral

Felicitaciones al buen cumplimiento de
actividades de manera verbal y escrita

Darle un dia libre como reconocimiento a
su esfuerzo en algun proyecto significativo

Directores,
coordinadores y
jefes inmediatos

Segun la
ejecucion de
proyectos
importantes

DESAFIO

Preparar al personal
para emprender
cambios o desafios
para la
transformacion
institucional

Capacitar al personal mediante talleres,
charlas, cursos y seminarios, a manera de
buscar ampliar sus conocimientos en
relacién al trabajo o labor que desempefia
la institucion

Proporcionar el apoyo necesario mediante
coaching, a los directivos para dirigir a sus
colaboradores en procesos de
cambio. Puede llevarse a cabo en grupo o
en interacciones individuales

Directores,
coordinadores y
jefes inmediatos

Anual

RELACIONES

Motivar las
relaciones

Disenar talleres, convivencias y charlas
acerca de la importancia de las relaciones
interpersonales y su influencia en el clima
organizacional

Directores,
coordinadores y
talento humano

De manera
anual en base
al presupuesto
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interpersonales
dentro de la
institucion

Realizar actividades sociales con el fin de
estrechar lazos de amistad y compafierismo
entre los trabajadores.

COOPERACION

Crear programas y
politicas con
enfoques y valores
humanaos.

Realizar una capacitacion periodica
enfocada a la importancia del trabajo en
equipo en las organizaciones

Premiar al personal que cumpla con el
objetivo de trabajar en equipo como por
ejemplo un reconocimiento por el mejor
equipo del mes

Directores,
coordinadores y
jefes inmediatos

Una vez al afio

ESTANDARES

Mejorar la
percepcioén de los
trabajadores sobre
los parametros
establecidos por la
empresa, en torno a
niveles de
rendimiento

Dar a conocer al personal las decisiones y
proyectos que la junta directiva pretende
Ilevar a cabo, asi como también informar
de los logros alcanzados y hacerlo
oportunamente para mejorar el flujo de
informacion

Proporcionar al personal la libertad para
expresar sus percepciones acerca del
trabajo y la efectividad de los canales de
comunicacion existentes, a lo largo de toda
la linea jerarquica

Directores

De manera
trimestral
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Fomentar el respeto, la tolerancia y la
armonia entre el personal a traves de
charlas para que sientan que sus opiniones
son tomadas en cuenta

Talento humano De manera
CONFLICTOS Mantener reuniones periédicas para trimestral
conocer si existen conflictos individuales o
grupales
Disminuir el nivel
de conflictos dentro | Manejar apropiadamente las crisis
de la institucion brindando informacion que el personal
necesite, transmitir los mensajes
correctamente y de manera clara para
evitar conflictos
Transmitir un Realizar a los empleados una induccién
sentido de identidad | constante a la filosofia de la organizacion,
a los miembros de la | con esto se empatizaran y se identificaran Directivos, Talento | De manera
IDENTIDAD institucion donde se | las estrategias de la organizacion que humano, jefes trimestral

sientan satisfechos e
identificados con su
lugar de trabajo

actuaran en pro de la misma

Invitar a los trabajadores a que establezcan
sus propias metas en las distintas areas de
trabajo a las que pertenecen para que estén
involucrados en las mismas.

inmediatos

Elaborado por: Vega Isabel (2017)
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CONCLUSIONES

En relacion a las areas evaluadas en el primer cuestionario que hace referencia a la
cultura organizacional la cual refleja una clara tendencia a una cultura jerarquica de la
institucidn, siendo este aspecto su principal definicion; aunque también hay que recalcar

gue se presenta rasgos de clan.

Estos resultados se ajustan a la realidad que se vive en el GAD Municipal de El
Tambo, ya que los miembros de esta estructura jerarquica principalmente se comunican
con su superior inmediato y con sus subordinados inmediatos, lo cual ha producido un

limitado flujo de informacion y comunicacion.

También se presento rasgos de clan, es decir en el GAD tienen una gran lealtad
con respecto a la méxima autoridad, mas que al sistema administrativo en el que se

desenvuelven debido a sus ideologias politicas.

Con respecto al diagndstico de clima organizacional, en las &reas evaluadas a
través del cuestionario seleccionado se pudo evidenciar que el personal refleja una
percepcidn que corresponde a la variable de desfavorable, debido a que expresa un 69%,
lo que demuestra un cierto grado de insatisfaccion hacia el ambiente que se vive dentro

de su organizacion en relacion a las 9 dimensiones, evaluadas en esta investigacion.

Es decir, existen dimensiones como la de Relaciones y Estructura, en las que se
presenta una gran falencia lo cual da como resultado una reaccion en cadena ya que a
partir de ella se distorsionan las demaés, afectando asi el desarrollo y bienestar dentro de

la institucion.

A pesar que las demas dimensiones se encuentran en un nivel de relativamente
favorable, es necesario mejorar dichas dimensiones conjuntamente con la dimensién de
relaciones y estructura, para potencializar el buen desarrollo institucional y asi llegar a
los objetivos y metas planteadas por la misma.
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Para ello se desarroll6 una propuesta de mejora enfocado en cada dimensién ya
analizada con la finalidad de generar un impacto positivo, el plan se establece a través

de objetivos, acciones para alcanzar los mismos, responsables y un plazo a cumplir.

RECOMENDACIONES

En base a lo anterior se extienden las siguientes recomendaciones:

- Aplicar el plan de mejora expuesto en el capitulo 5, en donde se plantean
soluciones viables para mejorar todas las dimensiones y con ello generar un
desarrollo a nivel sinérgico en la institucion

- Realizar un control de manera periddica para establecer la correcta ejecucion del
plan

- Se recomienda aplicar este estudio en todos los GAD’s Municipales que
manifiesten este tipo de problemas estipulados en este trabajo.
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ANEXOS

ANEXO 1. Cuestionario de diagndstico de cultura organizacional OCAI de

Cameron y Quinn.

L CARACTERISTICAS DOMINANTES ACTUAL
A La organizacion es un logar muy personal. Es como una familia Las personas disfrotan de
la compafiia de otros.
B La organizacion es un lugar muy dindmico con caracter{sticas empre ndedoras. A las
personas les gusta lomar resgos
C La organizacidn esti muy orientada a los resultados. La mayor preocupacidn e s hacer el
trabajo béen hecho. Las personas son compe itivas e nire 542

D La organizacitn es muy estmcturads y controlada Generalmente los procedimientos dicen a
las personas qué hacer.

TOTAL 100
2 LIDERES DE LA ORGANIEA CION ACTUAL

A El liderargo de la organiracidon es generalme nte usado como un instrome nto de facilitar,
guiar ¥ ensefiar a sus mie mbros

B El liderargo de la organiracidn es generalmente usado como un instrume nbo para apoyar la
C

innovacion, el espiritu emprendedor ¥ la toma de riesgos.

El liderargo de la organiracidon es generalmente nsado para el asegurar el logro de

los resultados

D El liderargo de la organiracion es generalme nbe usado para coordinar, organizar o mejorar
la eficiencia.

TOTAL 104y

3 ESTILO GERENCIAL ACTUAL
A El estilo de manejo del recurso humano se caracteriza por el tmbajo en equipao, el consenso
v la participacidn.
B El estilo de manejo del recurso humano se caracterza por el individualismo y libertad.
C El estilo de manejo del recurso humano se caracteriza por La alta competencia ¥ exigencias.
D El estilo de manejo del recurso humano se caracteriza por dar seguridad de los puestos de

trabajo v la estabilidad en las relaciones humanas.

TOTAL 1040

4. UNION DE LA ORGANIZACION ACTUAL
A Lo que mantiene unido a la organizacidn es la lealtad ¥ la confianza muotoa.
B Lo que mantiens unido a la organizacion son los deseos de innovacidn y desammolla.
Existe un énfasis en estar al limite.
C Lo que mantiene unido a la organizacidn es el cumplimiento de metas. El ganar ¥y e ner éxito
S0 lemas cOmunes
D Lo que mantiens unido a la organizacion son las politicas y las reglas. Mantener a la

organizacidn e n marcha es lo importante.

TOTAL 104

5. ENFASIS ESTRATEGICO ACTUAL
A La organizacidn enfatiza el desammollo hurmano. La confianes exs alta, junto con la apertura y

la participacion
B La crganizacidn enfatiza la adquisicidn de nuevos recursos y desaffos. El probar nuevas

cosas y la blisgueda de oportonid son valoradas.
C La organizacidn enfatiza el hacer acciones competitivas y ganar espacios en los mercados.
D La organizacidn enfatiza la permanencia ¥ la estabilidad. La eficiencia, el control ¥ la

realizacidn commecta del trabajo son imponantes,

TOTAL 1040

6 CRITERIO DE EXTTO ACTUAL
A La organizacidn define el éxito sobre la base del desamollo de los recursos humanos, el

trabajo en equipo, las elaciones personales y el econocimiento de Las personas.
B La crganizacidn define el éxito sobre la base de contar con un producto inico o el més

nuevo. Se debe ser lider en productos e innovacicn.
O La crganizacidn define el éxito sobre la participacion de mercado y el desplazamiento de la

competencia. El liderazgo de mercado es la clave.
D La crganizaciin define el éxito sobre la base de la eficiencia en el cumplimiento de sus

tareas.

TOTAL 100

Fuente: Traducido y adaptado del ingkés de: “Diagnosing and Changing Organizational
Culture: Based on the Competing Values Framework™(Cameron & Quinn, 1999)
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Anexo 1. Tabla de calificacion del cuestionario OCAI (Autores: Kim Cameron y
Robert Kimm)

ESTADO ACTUAL
1A 1B
2A 2B
3A 3B
4A 4B
5A 5B
6A 6B
Suma total (respuestas A ) Suma total (respuestas B)
promedio (suma dividir para 6) promedio (suma dividir para 6
1C 1D
2C 2D
3C 3D
4C 4D
5C 5D
6C 6D
Suma total (respuestas C) Suma Total (respuestas B)
promedio (suma dividir para 6) promedio (suma dividir para 6)
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ANEXO 2 Cuestionario de diagnéstico de Clima organizacional de Litwing y

Stringer

-—

ARTICULOS 33

et

ANEXO

CUESTIONARIO DE CLIMA ORGANIZACIONAL
(Autores: Litwin y Stringer)

INSTRUCCIONES:

A continuacion ustedes encontraran una serie de afirmaciones acerca de la Empresa
en que usted trabaja. Frente a cada una de ellas tendréa cuatro alternativas
de respuesta que son las siguiente: Totalmente de acuerdo, Relativamente de acuerdo,
Relativamente en desacuerdo, Totalmente en desacuerdo.

r

Debera marcar con una X la alternativa que seglin su opinion describe con més
exactitud la situacion actual de la empresa.

Totalmente Relativamente Relativamente Totalmente
de acuerdo de acuerdo en desacuerdo en desacuerdo

1. En esta empresa los trabajos estdn
bien definidas y organizados.

2 En esta empresa no siempre estd
claro quién debe tomar las decisiones.

3. Esta empresa se preocupa de que yo
tenga claro su funcionamiento, en
quienes recae la autoridad y cuales
son las tareas y responsabilidades
de cada uno.

4 En esta empresa no es necesario
permiso para hacer cada cosa.

e—

5. Las ideas nuevas no se toman mucho
en cuenta, debido a que existen de-
masiadas reglas, detalles administrati-
vos y trémites que cumplir.

P ————

8. A veces trabajamos en forma desor-
ganizada y sin planificacion.
P ———

1. En algunas de las labores en que me
he dessmpefiado, no he sabido exac-
tamente quién era mi jefe.
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REVISTA DE TRABAJO SOCjAL

—

Totalmente
de acuerdo

Relativamente
de acuerdo

Relativamente
en desacuerdo

Totalmente
en desacuerdp

8. Quienes dirigen esta empresa prefie-
ren reunir a fas personas mds apro-
piadas para hacer un trabajo, aunque
esto signifique cambiarlas de sus
puestos habituales,

9. En esta empresa hay poca confianza
en la responsabilidad individual res-
pecto del trabajo.

10.Quienes dirigen esta empresa prefie-
ren que si uno estd haciendo bien las
cosas, siga adelante con confianza en
vez de consulitarlo todo con ellos.

11.En esta empresa los jefes dan las in-
dicaciones generales de lo que se debe
hacer y se le deja al personal la res-
ponsabilidad sobre el trabajo espe-
cifico.

12.Para que un trabajo quede bien es
necesario que sea hecho con audacia,
responsabilidad e iniciativa.

13. Cuando se nos presentan problemas
en el trabajo debemos resolverlos por
si solos y no recurrir necesariamente
a los jefes.

14, Es comin en esta empresa que los
errores sean superados sélo con
disculpas.

S
15. Uno de los problemas que tenemos

es que la gente no asume sus respon-

sabilidades en el trabajo.

16.En esta empresa los que se desem-
pefian mejor en su trabajo pueden
llegar a ocupar los mejores puestos.

17.En esta empresa existe mayor preo-
cupacion por destacar el trabajo bien
hecho que aquel mal hecho.
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ARTICULOS

Totaimente
de acuerdo

Relativamente
de acuerdo

Relativamente
en desacuerdo

Totalmente
en desacuerdo

18.En esta empresa mientras mejor sea
el trabajo que se haga, mejor es el
reconocimiento que se recibe.

19.En esta empresa existe una tendencia a
ser mds negativo que positivo.

20,En esta empresa no hay recompensa
ni reconocimiento por el trabajo bien
hecho.

21,En esta empresa los errores son san-
cionados.

22.En esta empresa se trabaja en forma
lenta pero segura y sin riesgos.

23.Esta empresa se ha desarrollado por-
que se arriesgd cuando fué necesario.

24.En este empresa la toma de decisiones
se hace en forma cautelosa para alcan-
2ar los fines propuestos.

25.La direccién de nuestra empresa estd
dispuesta a correr los riesgos de una
buena iniciativa,

26.Para que esta empresa sea superior a
otras, a veces hay que correr grandes
riesgos.

21.Entre el personal de esta empresa pre-
domina un ambiente de amistad.

28.Esta empresa se caracteriza por un am-
biente comodo y relajado.

8.En esta empresa cuesta mucho llegar
a tener amigos.

P——

30.En esta empresa la mayoria de las per-
sonas es indiferente hacia los demds.

S

31.En esta empresa existen buenas relacio-
nes humanas entre la administracion
¥ el personal.

—
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REVISTA DE TRABAJO SOCIA|

Totalmente
de acuerdo

Relativamente
de acuerdo

Relativamente
en desacuerdo

—

Totalmente
en desacuerdo

32.En esta empresa los jefes son poco
comprensivos cuando se comete un
error,

33.En esta empresa la administracion se
esfuerza por conocer las aspiraciones
de cada uno.

34, En esta empresa no existe mucha con-
fianza entre superior y subordinado.

35, La administracion de nuestra empresa
muestra interés por las personas, por
sus problemas e inquistudes.

36. En esta empresa cuando tengo que ha-
cer un trabajo dificil, puedo contar con
la ayuda de mi jefe y de mis compa-
fieros.

37. En esta empresa, se nos exige un ren-
dimiento muy alto en nuestro trabajo.

38.Para la administracion de esta empresa
toda tarea puede ser mejor hecha.

39. En esta empresa |la administracion con-
tinuamente insiste en que mejoremos
nuestro trabajo individual y en grupo.

40. Esta empresa mejorard el rendimiento
por si sola cuando los trabajadores es-
tén contentos.

41. En esta empresa se valoran mas las ca-
racteristicas personales del trabajador
que su rendimiento en ‘el trabajo.

42, En esta empresa las personas parecen
darle mucha importancia al hecho de
hacer bien su trabajo.

—
43. En esta empresa, la mejor manera de
causar una buena impresion es evitar
las discusiones y los desacuerdos.:
e

—~
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ARTICULOS

37

Totalmente
de acuerdo

Relativamente
de acuerdo

Relativamente
en desacuerdo

Totalmente
en desacuerdo

44, La direccion estima que las discrepan-

cias entre las distintas secciones y per-
sonas pueden ser (tiles para la empresa.

45,En esta empresa se nos alienta para que

mos en desacuerdo con nuestros jefes.

digamos lo gue pensamos, aunque este-

46. En esta empresa no se toman en cuenta
fas distintas opiniones para llegar a un
acuerdo.

47. Las personas estan satisfechas de estar
en esta empresa.

48.Siento que pertenezco a un grupo de
trabajo que funciona bien.

49. Hasta donde yo me doy cuenta existe
lealtad hacia la empresa.

50.En esta empresa la mayoria de las per-
sonas estin mds preocupadas de sus
propios intereses.
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ANEXQOS 3 Graficos de cultura organizacional por areas evaluadas

Anexo 3, Grafico 1

CARACTERISTICAS DOMINANTES

M A) La institucidn es un lugar muy
personal es una gran familia. Las
persanas comparten mucho entre ellos

M B) Lainstitucion es dinamica v
emprendedora. Las personas estan
dispuestas a asumir retos v tomar
riesgos

W C) Lainstitucion esta muy orientada a
los resultados

B D) Lainstitucion es muy estructurada v
controlada

Elaborado por: Vega Isabel (2017)
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Anexo 3, Grafico 2

LIDERAZGO ORGANIZACIONAL

B 2} Los lideres de la institucidn son
generalmente considerados como
mentores y facilitadores

m B) los lideres de lainstitucion son
generalmente considerados como
emprendedores

W C) los lideres de la institucion estan
generalmente enfocados en asegurar
el logro de los resultados

m D) los lideresde Iz institucidon estan
generalmente enfocados en
coordinar, organizar o me jorar la
eficiencia

Elaborado por: Vega Isabel (2017)
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Anexo 3, Grafico 3

ESTILO GERENCIA

B A) Se casracteriza por promover
eel trabajo en equipo, el consenso
y la participacion

M B) se caracteriza por promover la
iniciativa del individuo, la toma de
riesgos e innovacioon

1 C) Se caracteriza por promover la
competitividad agresivay el
alcance de objetivos ambiciosos

B D) se caracteriza por promover la
seguridad en el empleo y
permanencia en el puesto

Elaborado por: Vega Isabel (2017)
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Anexo 3, Grafico 4

UNION DE LA ORGANIZACION

m A) Los valores compartidos son la
lealtad, el compromiso la
confianza mutua y el trabajo en
equipo

m B) los valores compartidos son el
compromiso para la innovacion y
el cambio continuo

W C) los valores compartidos son el
espiritu de superacion y el
cumplimiento de metas

M D) Los valores compartidos son el
respeto por las normas y politicas
formales

Elaborado por: Vega Isabel (2017)
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Anexo 3, Grafico 5

ENFASIS ESTRATEGICO

m A) Lainstitucién enfatiza el desarrollo
humano. La confianza es alta, junto
con la aperturay la participacion

E B) la institucion enfatiza la adquisicion
de nuevos recursos y desafios

m C) lainstitucién enfatiza el hacer
acciones competitivas y ganar espacios
en los mercados

B D) Lainstitucion enfatiza la
permanecia y la estabilida. La
eficiencia, el control y la realizacion
correcta del trabajo son importantes

Elaborado por: Vega Isabel (2017)
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Anexo 3, Grafico 6

CRITERIO DE EXITO

H A) El éxito se basaen el trabajo en
equipo, compromiso e intereses por los
trabajadores

W B) El éxito se basa en el desarrollo de
productos Unicos y novedosos. Ser
lideres en productos e innovacion

= C) El éxito se basa en la participacion y
cuota de mercado. Ser niumero uno
respecto a sus competidores

H D) El éxito se basa en la eficacia en el
cumplimiento de las tareas

Elaborado por: Vega Isabel (2017)

57




ANEXO 4 Resultados porcentuales obtenidos de las preguntas del cuestionario Litwing y Stringer

Anexo 4, Grafico 1
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Elaborado por: Vega Isabel (2017)
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Anexo 4, Grafico 2
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Elaborado por: Vega Isabel (2017)
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Anexo 4, Grafico 3
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MUY DESFAY ORABLE 8
DESFAYORABLE

FAYORABLE 8

MUY FAYORMABLE 8

17.- En ésta empresa los que se

desempefian mejor en su trabajo

pueden llegar a ocupar mejoras
pusstos

DESFAYORABLE 8
FAYORMBLE 8
MUY FAYORABLE 8

MUY DESFAVORABLE

18.- En ésta empresa existe mayor
preocupacion por dasatacar el trabajo
bizn hecho que aquel mal hacho

DESFAYORABLE
FAVORABLE 8
MUY FAYORABLE 8

MUY DESFAY ORABLE

19.- En ésta empresa mientras mejor
z2a 2] trabajo que s2 haga, mejor es el
raconocimisnto que se recibe

MUY DESFAY ORABLE 8
DESFAYORABLE
FAYORMLE 8
MUY FAYORMABLE

20.- En ésta empresa existe una
tendencia a ser mas positive qua
nagativo

DESFAVORABLE 8
FAVORABLE 8
MUY FAYORABLE 8

MUY DESFAVORABLE

21.- En ésta empresa no hay
racompensa fii reconocimiento por el
trabajo bien hecho

Elaborado por: Vega Isabel (2017)
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Anexo 4, Grafico 4
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Elaborado por: Vega Isabel (2017)
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Anexo 4, Grafico 5
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28.-Entre el personal de ésta
empresa predomina un ambiente
de amistad
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FAVORABLE
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o
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20 Esta empresa se caracteriza
por un ambiente comodo ¥

relajade

DESF AY ORABLE
FAVORABLE
MUY FAY ORABLE

MUY DESFAVORABLE

30.-En ésta em presa cuesta
mucho llegar a tener amigos

DESFAY ORABLE
FAVORABLE
MUY FAY ORABLE

MUY DESFAVORABLE

31.-En ésta empresalamavyoria
de las personas es indiferente
hacialos demas

DESFAY ORABLE
FAVORABLE
MUY FAY ORABLE

MUY DESFAVORABLE

32.-En ésta em presa existen
buenas relaciones lmmanas entre

la administracién ¥ el personal

Elaborado por: Vega Isabel (2017)
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Anexo 4, Grafico 6
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39.-En ésta empresa losjefes son)
poco comprensivos cuando se
comete un error

DESE AV ORABLE
MUY FAVORABLE

MUY DESFAYORABLE

DESFAY ORABLE
FAYORABLE
MUY FAVORABLE

MUY DESFAVORABLE

40.-En ésta empresala
admimnistracion se esfuerza por
conocer las aspiraciones de cada
o

DESE AV ORABLE
FAVORABLE
MUY FAVORABLE

MUY DESFAYORABLE

41.-En ésta empresa no existe
mucha confianza entre superior ¥
subordinado

DESFAY ORABLE
FAYORABLE
MUY FAVORABLE

MUY DESFAYORABLE

42 La administracion de nuestra
empresa muestra interés por las
personas, por sus problemas e
inquietudes

DESF AY ORABLE
FAYORABLE
MUY FAVORABLE

MUY DESFAYORABLE

43 -En ésta empresa cuando
ten=o que hacer un trabajo dificil.
puedo contar con la ayuda de mi

jefe vy mis

Elaborado por: Vega Isabel (2017)
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Anexo 4, Grafico 7
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34, -Parala administracion
de ésta empresa toda tarea
puede ser mejor hecha

DESFAVORABLE
FAVORABLE
MUY FAVORABLE | @
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5.-En ésta empresala
admimnistracion
comtirmiam ente insiste en
que mejoremaos nuestro
trabajo individual v en
Erupo

DESFAYORABLE
FAVORABLE
MUY FAVORABLE

MUY DESFAVORABLE

36.-Emn ésta empresa
mejorara el rendimiento por
sl sola cuando los
trabajadores estén contentos
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38.-En ésta empresalas
personas parecen darle
mucha importancia al hecho
de hacer bien su trabajo

Elaborado por: Vega Isabel (2017)
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Anexo 4, Grafico 8
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44 -En ésta empresa, la mejor manera de 45.-L a direccion esti a que las 446.- En ésta empresa se nos alienta para 47.-En ésta empresa no se toman en
causar una buena impresion es evitar las |discrepancias entre la distintas seccionesy| qué digamoslo gque pensamos, aungue |cuerta las distintas opiniones para llegar a
discusiones ¥ los desacuerdos las persona pueden ser ttiles para la estemos en desacuerdo con nuestros jefes un acuerdo
empresa

Elaborado por: Vega Isabel (2017)
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Anexo 4, Grafico 9
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48.-Las personas estan satisfechas de estar en esta 49 -Siento que pertenezco a un grupo de trabajo que  |50,-Hasta donde yo me dov cuenta existe lealtad hacia la
empresa funciona bien empresa

Elaborado por: Vega Isabel (2017)
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