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CAPITULO 1 INTRODUCCION

1.1. Introduccion

El pais ha experimentato una profunda transformacion ampliamente difundida.

La Administracion Publica en general, pareciera haber quedado rezagada,
del profundo proceso de cambio que vive el mundo, por el quiebre de las grandes
ideologias, la globalizacion de la economia, y las comunicaciones, junto a la expan-
sion de la informatica.

Frente a estos desafios, el gobierno se ha propuesto: crear un aparato publico
reducido, medido en funcionarios, instituciones y actividades, pero mas soélido, de gran
. capacidad técnica y mayor cohesion politica que desemperie eficaz y eficientemente el rol
- facilitador del desarrollo nacional.

Las propuestas modernizadoras son consideradas necesarias e indispensables,
pero generan temores por el desconocimiento de los resultados que generaran los cambios.

‘ La Oficina Nacional de Emergencia del Ministerio del Interior, inserta en esta
. voragine, se encuentra reenfocando su misién, realizando acciones modernizadoras para
lo cual requiere que todos los miembros de la organizacién participen.



1.2 Antecedentes institucionales

No obstante la racional estructuracion del sistema de Proteccion Civil, en Chile sub- |
- siste una brecha- que debe ser superada en forma urgente- entre el nivel actual del conoci- |
" miento técnico y cientifico y la aplicacién practica de ese conocimiento a las diferentes varia- |
' bles de desastres, para evitar su ocurrencia o mitigar, con eficacia, sus efectos negativos so-
" bre nuestras comunidades.

121, Marco legal de la ONEMi

. Sustentacion : Art. 1, Capitulo 1 de la Constitucion Politica de la Republica de |
Chile que senala:

| "Es deber del Estado resguardar la seguridad nacional, dar proteccion a la poblaciénya |
 lafamilia...", lo que corresponde al ambito de la Proteccién Civil".

Definida por Naciones Unidas como la ...proteccion a las personas, a sus bienesyasu
- medioambiente..."ante " toda situacion de riesgo sea ésta de origen natural o antrépico,
- mediante una ejercitada Planificacion que considere como sus principios fundamentales la
' ayuda Mutua y el Empleo Escalonado de Recursos.

. La conduccién nacional de la Proteccion Civil en Chile es de responsabilidad del
. Ministerio del Interior, la que ejerce a través de su organismo especializado, la ONEMI.

La Oficina Nacional de Emergencia fue creada por D.L. N° 369, de 1974, Ley Orga-
' nica, la que sefiala sus funciones y plantas de personal.

EID.S. N° 509, de 1983 de Interior, reglamento de la Ley Organica, que en
. su articulo 1°. sefala:

| "Es un Servicio Publico dependiente del Ministerio del Interior, el cual tiene asu |
- cargo la planificacion, coordinacion y ejecucién de las actividades destinadas a prevenir o
. solucionar los problemas derivados de catastrofes naturales o provocadas por el hombre."

‘ Le correspondera también la planificacion y coordinacion del empleo de los re-
. cursos humanos y materiales de las entidades y servicios publicos, y de aquellos organis- |
. mos de caracter privado, que tengan relacion con cualquier variable de catastrofe o calamidad
publica, afin de evitar o aminorar los dafios derivados de dichos eventos, pudiendo al efecto
requerir de esos servicios o entidades la informacién necesaria, la que debera serle propor- |
- cionada dentro del plazo que fije el Director del servicio:
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. ART.4° Le correspondera igualmente apoyar a las regiones afectadas por catastrofes que,
. por sumagnitud, adquieran la caracteristica de una catastrofe nacional, o cuyo territorio haya
' sido declarado en"estado de catastrofe" por el Supremo Gobierno.

LaLey N° 16.282, Disposiciones permanentes para casos de sismos o catastrofes
. las que otorgan facultades para declarar Zona afectada por catastrofe.

: Ley N° 19.175, Organica Constitucional sobre gobierno y administracion regional
ensu:

articulo 2° letra b) Velar porque el territorio de su jurisdiccion se respete la tranquilidad, orden
' publico y resguardo de las personas y bienes; letra fi) Adoptar todas las medidas necesarias |
para prevenir y enfrentar situaciones de emergencia o catastrofe.

Articulo 4° El Gobernador... letra a) Ejercer las tareas de gobierno interior, especiaimente las
- destinadas a mantener en la provincia el orden publico y la seguridad de sus habitantes y
- bienes.

- Articulo N°16 Esobligacién de los Intendentes y Gobernadores representar, con la debida
oportunidad, al Presidente de la Republica o ala autoridad que corresponda las necesida-
' des y deficiencias que observarenen su territorio jurisdiccional, para este efecto, practica-
ran ordinariamente una visita anual al territorio de la provincia o departamento de su mando Y,
f extraordinariamente, cuando las circunstancias lo requieran o en cumplimiento de sus funcio-
nes fiscalizadoras.

‘ Ley N° 18.695, articulo 4°, Las Municipalidades podran desarrollar directamente o
' con otros 6rganos de la Administracion del estado, funciones relacionadas con; ...letral) La
. prevencion deriesgosy la prestacién de auxilio en situaciones de emergencia, y... letra f)
Proponer y ejecutar medidas relacionadas con la vialidad urbana y rural; la construccion de
viviendas sociales e infraestructuras sanitarias y la prevencién de riesgos y prestacion de
auxilio en situaciones de emergencia.

| 1.2.2. Misi6n

| Canalizar eficaz y eficientemente los esfuerzos del Gobierno de Chile para coordinar y
planificar el empleo de los recursos publicos y privados, a fin de prevenir y atender las emer- 5
gencias y desastres de origen natural o antrépicos, privilegiando la educacion, la capacitacion |
y la informacion a la comunidad nacional, en la perspectiva de generar una cultura de la
autoprotecciony seguridad de la familia y sus bienes, en procura de una mejor calidad de vida,
enfatizando su accion en los grupos mas vulnerables de la sociedad chilena.
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1.2.3.

Organigrama de ONEMI Segtin D.L. 369 de 1974
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| ' 1.2.5. Organigrama Actual de ONEMI

Proteccion
Civil




1.2.6. Desarroilo institucional :
En su vida institucional, este servicio ha tenido 7 Directores.
a) En el periodo del Gobierno Militar 1974/1990, 3 Directores.

1.-74/78 un Coronel en retiro.
2.-78/87 un General en retiro.
3.-87/90 un Coronel en servicio activo.

b) A partir de los gobiernos democraticos.

4.- 90/92 un civil

5.- 92/93 un civil

6.- 93/94 un General en retiro
6.- 94/ a la fecha, un civil

( Cada uno de los periodos ha tenido distintos enfoques o politicas depen- |
| diendo de las circunstancias y necesidades del momento: '

a) El 1° periodo 74/78 de clara orientacidn social, enfocado a paliar la ca- |
tastrofica situacidon habitacional del momento.

b) El 2° periodo 78/87 una clara insercion en el sistema de proteccion civil internacional.

; c) El 3° periodo 87/90 un asentamiento y operacionalidad del sistema de |
- Proteccion Civil chileno. |

| d) El 4° y 5° periodo 90/92 - 92/93 con politicas manejadas externamente
~ (Subsecretaria del Interior). '

e) El 6° periodo no se alcanzod a definir la caracteristica.
f) El 7° periodo se caracteriza por el gran desafio, compromiso y creatividad |

. en pos de una transformacion y creacién de un vasto plan de desarrollo en proteccion |
| civil enmarcado en el Plan de Modernizacién del Estado.



CAPITULO 2 DESCRIPCION DEL PROBLEMA
- 2. Definicién del problema

La mayoria de los integrantes de la organizacion, tiene falta de claridad
. entre lo que son los objetivos institucionales y las modificaciones que estos han ex-
perimentado a lo largo de su evolucion y los intereses de cada uno de los integrante
dela organizacion.

Se podria postular que el problema mayor se centra en el estilo de direccion
y una falta de comunicacién fluida en que, no todos los integrantes de la organizacién
toman conocimiento oportunamente o solo por parcialidades; no se sienten identifi-
cados con los objetivos operacionales, lo que hace disminuir su sentido de pertenen-
cia. Si bien tienen conocimiento de la mision.

Esta se manifiesta a través de rumores, rencillas, comparaciones entre fun-
cionarios favorecidos por los jefes, al utilizar distintos criterios de evaluacién, exi-
gencia laboral, cumplimiento de horario y de normas.

' 2.1. Objetivo general

‘ Aportar conocimiento empirico sobre el Clima Organizacional de la Oficina
' Nacional de Emergencia del Ministerio del Interior, que permita contribuir a su desa-
| rrollo organizacional y adoptar estrategias tendientes a mejorar su efectividad.

2.3, Objetivos especificos.

- Conocer aquellas dimensiones del Clima Organizacional que son percibidas
como debilidades en la organizacion.

- Conocer aquellas dimensiones del C.0O. que son percibidas como fortale-
zas en la organizacion.

- Confrontar los hallazgos obtenidos en la medicién, con los resultados ob-
- tenidos en la Ad. Publica a nivel nacional.
| - Proponer, jerarquizando los resultados obtenidos, algunas medidas que
contribuyan a un clima organizacional mas sano.
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2.2. Hipotesis de trabajo

; La problematizacion descrita lleva al planteamiento de una hipotesis basica
| que tiene que ver entre otras:

| El clima organizacional de la ONEMI no es sano debido a, estilos de direc-
cién que llevan inherentes estilos de comunicacién, no acorde a la realidad de la ins-
titucion, pasando por periodos cambiantes, de "la normalidad" a periodos de aten- |
| cién de emergencias. '

Esto hace que los integrantes de la organizacidn se ocbserven desmotivados y
- con actitudes poco adecuadas hacia el rol laboral,lo cual se aprecia en rumores, rencillas y
- baja satisfaccion laboral.

; Al informarse, en algunos casos, a través de los medios de comunicacion
. de las actividades de la institucion, antes que por los canales internos, lleva a una |
~ falta de motivacion e identificacion con la institucion. Por ello no "se sienten tomados |
en cuenta" o participando y pierden el sentido de pertenencia. J
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CAPITULO 3 REFERENTES TEORICOS

| 3.1. Clima organizacional

" Por clima se entiende un conjunto de variables que en su conjunto configu-
ran un estado global de percepcidn de los miembros de la organizacion; es referirse a
- las percepciones que las personas tienen respecto a los temas mas algidos de su
| relacion con la organizacion.”

La teoria contemporanea organizacional asume conceptos de la teoria ge-
neral de sistemas (Katz y Kahn, 1978) y enfatiza que existe estrecha relacion entre
una estructura y el ambiente que da apoyo a la misma. La organizacion como sistema
- esta compuesta por partes interdependientes e interrelacionadas. Partes que en su
- funcionamiento y mediante su interaccién crean una nueva entidad que denominados
. "clima" o caracter de la organizacién, que refleja el estado de la misma.

Conceptualizar la organizacién como entorno psicolégicamente significati-
' VO para sus componentes es un paso definitivo para la introduccién y formulacién del
' constructo "clima organizacional”. Es pasar del interés tradicional por los problemas
de la satisfaccion del trabajo, la moral laboral y el desempero en los estudios
organizacionales a considerar la organizacién como un " contexto ambiental de los
comportamientos individuales y grupales" (Peir6, 1986)"

Su potencialidad reside en proporcionar una mayor satisfaccién de los indi-
' viduos, una mejor ejecucion de la tarea, una comunicacion abierta y fluida, favorece-
' dora de procesos de interaccidn interpersonal, grupal, intergrupal y organizacional.
' En definitiva, aportar calidad de vida a las situaciones de trabajo.

Es un fendmeno contextual de influencia que trasciende lo individual y se nutre de
las interacciones entre los individuos y la organizacién. Un concepto psicosocial, configurado
como nexo y articulacion mediadora entre las estructuras y procesos organizacionales y los
. comportamientos de los individuos y grupos (Manuel Silva V. 1992).




El clima es una cualidad relativamente duradera del ambiente total que:

- a) esexperienciada por sus ocupantes,

| b) influye su conducta,

. €) puede ser descrita en términos de valores de un conjunto particular de caracter-
risticas (o atributos) del ambiente (Tagiuri, 1968).

7 El clima esta basado en caracteristicas de la realidad externa, del ambiente, pero tal
como es percibido, experienciado. Es algo fenomenolégicamente exterior al individuo, pero éste |
contribuye a su naturaleza y tiene consecuencias directas sobre el comportamiento al actuar sobre |
sus actitudes y expectativas. La calidad ambiental total, de la cual el clima es una caracteristica, |

. tiene cuatro dimensiones:
- "Ecologia" (componentes materiales)
. -"Medio" (dimensiones sociales creadas por la presencia de individuos y grupos)

. -"Sistema social" (relaciones entre individuos y grupos) y
- "Cultura" (creencias, valores, estructuras cognitivas y significado)

V Por otra parte, a pesar que el estudio del CLIMA ORGANIZACIONAL se en- |
| cuentra enfocado a la comprension de las variables ambientales internas que afectan
. el comportamiento de los individuos en |la organizacion, su aproximacion a estas va- j
- riables es a traves de las percepciones que los individuos tienen de ellas. '

Las variables consideradas en el concepto de clima organizacional son :

~ -variables del ambiente fisico, tales como espacio fisico, condiciones de ruido, ca- |
- lor, contaminacién, instalaciones, maquinarias, etc.

| -variables estructurales, tales como tamaro de la organizacion, estructura formal,
. estilo de direccion, etc.

. - variables del ambiente social, tales como comparierismo, conflictos entre perso- |
| nas o entre departamentos, comunicaciones, etc.
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. -variables personales, tales como aptitudes, actitudes, motivaciones, expectativas, etc.

- - variables propias del comportamiento organizacional, tales como productivi-
dad, ausentismo, rotacion, satisfaccion laboral, tensiones y stress, etc.

| 3.2 Caracteristicas del clima organizacional
El clima organizacional se carecteriza por que:

. -dice relacién con la situacién en que tiene lugar el trabajo de la organizacién. Las varia-
| bles que definen el clima son aspectos que guardan relacion con el ambiente laboral.

. -tiene cierta permanencia, con cambios relativamente graduales, pero esta estabili-
dad puede sufrir perturbaciones derivadas de decisiones que afectan en forma rele-
vante el devenir organizacional. Una situacidn de conflicto no resuelta, puede empeo-
rar el clima organizacional por un tiempo extenso.

. - tiene un fuerte impacto sobre los comportamientos de los miembros de la organiza-
| cién, Un buen clima trae como consecuencia mejor disposicion de los individuos, participan
. activa y eficientemente enel desempeno de sus labores. Un clima malo hara extremadamente
. dificil la conduccién de la organizacion y la coordinacién de las labores.

- el clima organizacional afecta el grado de compromiso e identificacion de los indivi-
| duos. Las organizaciones que se quejan por sus trabajadores, normalmente tienen
| un mal clima organizacional.

~ -el clima organizacional es afectado por los comportamientos y actitudes. Un indivi-
- duo puede ver como el clima de su organizacion es grato - sin darse cuenta- contribu-
| ye con su propio comportamiento a que este clima sea agradable; en el caso contra-
rio, a menudo sucede que personas pertenecientes a la organizacion hacen amargas
criticas al clima de su ambiente laboral, sin percibir que con sus actitudes negativas
- estan configurando este clima de insatisfaccion y descontento.

' - el clima de una organizacion es afectado por diferentes variables estructurales,
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'~ tales como estilo de direccién, politicas y planes de gestion, sistemas de contratacion
. ydespidos. Estas variables a su vez, pueden ser afectadas por el clima.

- - el ausentismo laboral y la insatisfaccion son indicadores de un mal clima laboral.

. - el cambio en el clima organizacional es siempre posible, pero se requiere de cam-
' bios en mas de una variable para que el cambio sea duradero.

| 3.3. Formas de clima organizacional

Rensis Likert sostiene que en la percepcion del clima de una organizacion
- influyen variables causales, tales como la estructura de la organizacion y su admi-
' nistracién, las reglas y normas, la toma de decisiones, etc. Las variable intervinientes,
tales como las motivaciones, las actitudes, la comunicacion. Finalmente las varia-
' bles finales son dependientes de las dos anteriores y se refieren a los resultados
obtenidos por la organizacidn. En elias se incluyen la productividad, las ganancias y
las pérdidas logradas por la organizacion. Estos tres tipos de variables influyen en la
percepcion del clima, por parte de los miembros de una organizacion.

| Para Likert es importante que se trate de la percepcién del clima, més
' que del clima en si, por cuanto él sostiene que los comportamientos y actitudes de las
personas son una resultante de sus percepciones de la situacién y no de una pre-
- tendida situacion objetiva.

‘ Esta posicién sustentada por Likert es consistente con el teorema de
- Thomas: " Lo que los hombres definen como real, se torna real en sus consecuencias"

A partir de diferentes configuraciones de variables, Likert llega a tipificar
| cuatro tipos de sistemas organizacionales, cada uno de ellos con un clima particular.
' Estos son:

| - Sistema | : Autoritario. Se caracteriza por |la desconfianza. Las decisiones son
- adoptadas en la cumbre del organizacion y desde alli se difunden siguiendo una linea
- altamente burocratica de conducto regular. El clima en este tipo de sistema
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' organizacional es de desconfianza, temor e inseguridad generalizados.

- - Sistema Il : Paternalista. Las decisiones también son adoptadas en los escalones
. superiores de la organizacion. El tipo de relaciones caracteristico de este sistema es |
paternalista, con autoridades que tienen todo el poder, pero conceden ciertas facilida- |
' des a sus subordinados, enmarcadas en limites de cierta flexibilidad. El clima de este
' tipo de sistema se basa en relaciones de confianza condescendiente desde la cumbre |
| hacia la base y la dependencia desde la base hacia la cuspide. Para los subordinados
' el clima parece ser estable y estructurado y sus necesidades sociales parecen |
~ estar cubiertas, en la medida que se respeten las reglas del juego establecidasen la |
- cumbre.

. - Sistema Il : Consultivo. Existe mayor grado de descentralizacion y delegacion de
' las decisiones. Se mantiene un esquema jerarquico, pero las decisiones especificas :
'~ son adoptadas por escalones medios e inferiores. El clima de esta clase de organiza- |
~ciones es de confianza y hay niveles altos de responsabilidad.

- Sistema IV : Participativo. El proceso de toma de decisiones no se encuentra cen- |
tralizado, sino distribuido en diferentes lugares de la organizacién. Las comunicacio-
- nes son tanto verticales como horizontales, generandose una participacion grupal. El
- clima de este tipo de organizacion es de confianza y se logran altos niveles de com-
promiso de los trabajadores con la organizacion y sus objetivos. Las relaciones entre |
' la direccién y los trabajadores son buenas y reina la confianza en los diferentes sec-

 tores de la organizacion. |

 Participacién y clima

| La participacidn es una forma de conseguir que los miembros de la organi-

' zacién se sientan integrados al proceso de toma de decisiones. Coincide esta pre- |
. ocupacion de algunos trabajos provenientes de la Escuela de Relaciones Humanas,
| que ven que la participacidn es una forma de conseguir que los miembros de la orga-
' nizacién puedan alcanzar niveles de necesidades superiores, en el esquema de nece- |
sidades de Maslow. Las necesidades superiores se plantean en el individuo una vez |
' que éste ve relativamente satisfechas sus necesidades fisiolégicas y de seguridad.
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El saberse perteneciendo a un grupo, sentirse integrado a una organiza-
. cidn, puede ser altamente motivador para una persona que ha superado sus inquietu-
~ des de seguridad. Este sentimiento de pertenencia puede ser fomentado en una or-
ganizacion que se preocupa de mantener informado a su personal de las decisiones
adoptadas en ella. Asi, cada individuo puede percibir que es parte del sistema y sa-
. tisfacer de esta manera su necesidad de pertenencia. Una vez satisfechas éstas, co-
' mienzan a aparecer las necesidades de estima y autoestima. La persona construye
. su percepcion de si misma a partir de la percepcion que tiene de la apreciacion que
' los demas tienen de si. Un individuo que se ve reconocido y estimado por quienes io
. rodean y son importante para él, es probable que desarrolle una imagen favorable de
. si mismo. Estas necesidades pueden ser desarrolladas por un sistema organizacional
- que permita fomentar el reconocimiento del trabajo de sus miembros, en base a un
sistema de recompensas, un estilo participativo consultivo, en que cada persona
' pueda sentir que su aporte es valioso para la organizacién a la que pertenece.

Finalmente, la autorrealizacidn, se presenta cuando el individuo puede ver
medianamente satisfechas sus necesidades de autoestima y estima. La
. autorrealizacion esta muy relacionada con la autodeterminacién y la autoexpresion,
' vale decir que la persona sienta que es ella la que determina sus actividades y
que en ellas puede expresarse creativamente. Esta necesidad superior puede ser
favorecida por un sistema organizacional que utilice el talento creativo de sus
- miembros, fomentando su participacion resolutiva en la toma de decisiones. Una per-
sona que participa en tal sistema, tendra la oportunidad de contribuir a la adopcidn de
. las decisiones que afectaran su propio trabajo y, con eso, estara en cierta medida
autodeterminandolo. Ademas su creatividad sera utilizada en su decidir, por lo que
' también se estara expresando- autoexpresandose- en esta labor co-decisora .

(Diagndstico del clima organizacional)
- El modo de ser chileno
Caracteristicas del modo de ser chileno en sus relaciones laborales.

: Estas caracteristicas han surgido de la experiencia acumulada comprobadas en
empresas de diverso tipo, tamafio, rubros.



' a) Paternalismo. Este es un valor central para los chilenos. Desde la hacienda, en

]
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| que el patrén era quien ofrecia proteccién; tenia una capilla donde se decia misa los

domingos,; tenia una escuela para los hijos de los inquilinos; les daba a estos el pan,
- algunos abarrotes y productos de la tierra; les entregaba una regalia; llevaba a los
- enfermos al hospital y les compraba los remedios; etc. A cambio de esto, el patron
' recibia lealtad. Todos los modelos que se ha tratado de imponer en nuestro pais han
- impugnado el paternalismo.. y, sin embargo, nuestros trabajadores siguen buscando

establecer relaciones paternalistas con sus jefes, dirigentes sindicales o quienquiera

- que represente poder. Evidentemente, el paternalismo disminuye a medida que au-
- menta el nivel educacional, lo que se debe a que nuestro sistema educacional es emi-
' nentemente occidentalizante..

b) Respeto. Los trabajadores chilenos demandan y ofrecen el respeto como un valor

. de gran importancia. Sin el respeto, el paternalismo seria muy cercano a la servidum-

' bre. El respeto se traduce en el trato que los trabajadores se dan entre ellos y el que
' dan a sus superiores y esperan para si.

- ¢) Desconfianza. Una de las caracteristicas mas relevantes del huaso ladino es la
- desconfianza ante lo desconocido. De esta desconfianza surge una actitud expectan-

- te y la alerta ante cualquier proposicion que no sea meridianamente clara. El proble-

- made la confianza - dice Luhmann - es una apuesta hacia el futuro, que se basa en
. el pasado. En otras palabras, sobre una base de desconfianza no se puede construir

la confianza. Antes hay que crear una historia sobre Ia cual pueda basarse, luego, la

- apuesta al futuro que es la confianza.

- d.) Individualismo. Los trabajadores chilenos son individualistas. Esta es una carac-

teristica extrafia en un pais de raigambre catdlica, por cuanto la fe catélica- a diferen-

' cia de la protestante que enfrenta al fiel directamente a Dios- tiene a la iglesia, la
- comunidad de los creyentes, como base de solidaridad. Este individualismo es posi-
' ble que se relacione también con la educacion. En efecto, a medida que se aumentan
los niveles educacionales hay mayor individualismo, competencia "chaqueteo". En los
niveles educacionales inferiores, en cambio, hay mayores muestras de solidaridad.

{

Comparacién entre el modelo occidental y el modelo chileno en |as relaciones de tra-
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| bajo. A partir de estas comparaciones es posible detectar cuales podrian ser las
caracteristicas de un modelo de organizacion apropiado a la cultura chilena:

i

|

Modelo occidental

Reclutamiento universalista/racionalidad
técnica
. Tipo de relacion impersonal
. Compromiso contractual
- Orientacién basica individualista

|

' Racionalidad econdémica productividad (largo plazo)

' Relacion interdepartament. Competitiva/conflicto

. Comunicaciones verticales, especificas,
individuales
Responsabilidad restringida, asumida individual-
mente
- Participacién ninguna; decisiones individuales
| Jerarquia especificamente definida;

igualitaria en lo demas

Modelo chileno
particularista/racionalidad
técnica

personal

paternalismo
individualista

ganancia (corto plazo)

competitiva/conflicto

verticales en lo formal, amplias
y grupales en lo informal (rumor)

difusa y no se asume
ninguna; decisiones individuales |

difusamente definida; muy
jerarquica

| (Gestion Organizacional, Elementos para su estudio, Dario Rodriguez Mansilla, Serie Capacitacion y Desarrollo |

. Pontificia Universidad Catélica de Chile, Producci6n Editorial TELEDUC)

| 3.4. Objetivos organizacionales

Toda organizacién requiere alguna finalidad, algun concepto del porqué de

. su existencia y de lo que va arealizar, por consiguiente, deben definirse las metas, los
objetivos y el ambiente interno que necesitan los participantes, de los que depende |



2

para alcanzar sus fines. Si no se sabe cual es la finalidad y qué direccién se sigue, se
- corre el riesgo de ir a la deriva y serén las condiciones del momento las que determi-
nen qué hacer. Debera aceptar lo que los otros decidan hacer y no lo que ella defina.

(Administracion de Recursos Humanos, Idalberto Chiavenato, Editorial Mc. Graw Hill, 1997)

Los objetivos hacia los cuales las empresas encaminan sus energias y re-
cursos. Si la organizaciéon es un medio de lograr los fines mediante la capacidad de
los individuos, los objetivos son las metas colectivas de acuerdo con la significacion
social. Si se definen por |la accidn, los objetivos influyen en la actividad organizada
puesto que al quedar bien establecidos sirven como elemento vital en la legitimacion
de la accion. (Administrative Decision-Making, William J. Gore, John Wiley & Sons,
1964.)(Administracion de Recursos Humanos, Idalberto Chiavenato, Editorial Mc. Graw Hill, 1997)

Racionalidad de las organizaciones

La racionalidad implica, de manera general, adecuar los medios utilizados
alos fines y objetivos que se desean alcanzar. En la teoria de la burocracia esto sig-
nifica eficiencia. Una organizacion es racional si se escogen los medios mas eficien-
tes para lograr los objetivos deseados, aunque sdlo se tienen en cuenta los objetivos
organizacionales y no los individuales. Sin embargo, el hecho de que una organiza-
cion sea racional no implica que sus miembros actiien de manera racional en lo que
se refiere a sus aspiraciones y objetivos personales. Por el contrario, cuanto mas
racional y burocratica se vuelva la organizacion, mas automaticamente trabajan sus
miembros actuando como simples engranajes de una maquina, olvidando el propdsi-
to y el significado de su comportamiento. La racionalidad se logra mediante la elabo-
racion de regiamentos que sirven para dirigir el comportamiento de los participantes
en la busqueda de la eficiencia. (Administracién de Recursos Humanos, Idalberto Chiavenato, Edito-
rial Mc. Graw Hill, 1997)

Problemas y conflictos de organizacion

Excesiva centralizacion.
-(centralizacidn de autoridad y centralizacion de la estructura organizativa)



: Es la concentracién de autoridad en ciertos niveles directivos poco adictos
| a delegar atribuciones, lo que genera algun grado de atascamiento en el proceso co-
municacion-decisién (cuellos de botella) y es causal de roces y conflictos y
desmotivacion entre los miembros de la organizacién. Este tipo de centralizacion se
relaciona mas con las caracteristicas individuales de los administradores que con la
organizacion misma y por eso podria catalogarse como un problema de direccion.
Pero no es |lo importante clasificarlo, si no reconocerlo y, por sobre todo, saber evitar-
lo cuando nos hallamos en posicion de incurrir en él.

| La delegacidon de autoridad muchas veces se mira como pérdida de poder y
' otras como deslinde de responsabilidad, lo que tal vez explique una cierta dificultad o re-
. sistencia que se observa en la practica de la administracion para asimilar y ejercer la dele-
" gacion. O quizas sea por la natural desconfianza hacia los demas, el exceso de egocen-
trismo, la exagerada confianza en nosotros mismos o una cierta dosis de autosuficiencia.

Cuando se delega poco o mal, los subalternos se sienten maniatados, se van po-
- niendo ariscos, agresivos y en general cunde un proceso epidemioldgico de desmotivacion e
- indolencia generalizado y altamente contagioso, lo que acaba por minar la organizacion.

Otro aspecto de |la centralizacién excesiva se relaciona con la construccion
- de estructuras demasiado extendidas hacia abajo. Este problema mas que arquitec-
' ténico, responde a larealidad y tendencia natural de los administradores a crear nue-
vos cargos y funciones bajo ellos, lo que promueve el crecimiento descendente y ver-

|

| tical, proclive a incrementar el nimero de niveles jerarquicos. La proliferacién del ayu-

dante o medio pollo ejemplifica con nitidez tal circunstancia.

| La centralizacion de estructura es sinénimo de lentitud, rigidez y burocracia,
' lo que suscita, probablemente en tono menor, las mismas consecuencias de la con-
- centracion de autoridad. Es més, ambos problemas por lo general, estan
| correlacionados entre si, al menos en un sentido: al expandirse la organizacién hacia
- abajo, la autoridad tarda mas en distribuirse a tantos niveles.

_ En cambio, la concentracidn de autoridad sencillamente dificulta y coarta
todo crecimiento, razdn por la que se le asigna una gravedad mayor. (Administracién de

Recursos Humanaos, Idaiberto Chiavenato, Editorial Mc. Graw Hill, 1997)
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Descentralizacion exagerada.

La excesiva descentralizacion provoca como reaccién una tendencia opues-
' ta a la de centralizar en demasia, tendencia que llegd a hacerse moda en afios recien-
' tes y que hoy talvez por el fenédmeno de la administracion japonesa tildada de centra-
lizada, se recoge la soga hacia posiciones intermedias y equilibradas ("todo es cues-
tion...") (Administracion de Recursos Humanos, Idalberto Chiavenato, Editorial Mc. Graw Hill, 1997)

La descentralizacién excesiva también tiene problemas, pues hace que el
- ambito de control de cada supervisor sea demasiado extenso, es decir, que cada per-
sona tenga que supervisar a un numero grande de subalternos, lo que muchas veces

excede de sus posibilidades. (Administracion de Recursos Humanos, Idalberto Chiavenato, Edito- |
! rial Mc. Graw Hill, 1997)

' Duplicacién de tareas
En toda empresa existe de manera mas o menos manifiesta calces o
traslapos de funciones entre dos 0 mas cargos. Eso puede deberse a una mala defini-
' cion de cargos, o simplemente, a que las personas que los ocupan van absorbiendo
nuevas tareas y readecuando sus propios cargos.
A todos nos agrada, por otra parte, hacer lo que nos gusta y no lo que nos
mandan. Y eso hace que muchas veces, de un modo mas o menos consciente, esta-
mos abarcando otras areas de trabajo y descuidando las propias.
La duplicacidon parcial o total de cargos lleva a la ineficiencia:
' - el hecho que dos personas hagan lo mismo es ineficiente en si;
- se dejan de hacer tareas importantes; y
- se crean conflictos humanos y una animosidad peligrosa para la marcha de la organizacion.

Areas de nadie:

Es lo contrario del problema anterior, como para ratificar de nuevo que la

.
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administracion no marcha hacia los extremos. Una deficiencia tipica de organizacion
es el surgimiento de brechas o tierras de nadie, como consecuencia de una incom-
pleta definicién de los cargos o bien del hecho cierto que no nos gusta realizar deter-

 minadas tareas (el trabajo sucio) y se lo dejamos a otros, que tampoco lo hacen.

(Administracion de Recursos Humanos, Idalberto Chiavenato, Editorial Mc. Graw Hill, 1997)

Dualidad de mando o direccién.-

Al igual que en el caso de la duplicacidn de tareas, a menudo nos encontra-
mos con situaciones en que hay mas de un jefe por un subordinado.

La practica de la dualidad de mando tiene efectos perniciosos sobre la
organizacion. (La organizacion informal se hace presente)

El caso de un ayudante mensajero o estafeta son ejemplos tipicos en que,

j si bien formalmente (digamos oficialmente) ellos tienen un solo jefe, en la practica se

convierten en servidores de todo aquel que se considere con un rango superior den-

' tro de la organizacion.

. - el supervisor jerarquico se molesta al verse pasado a llevar por otras personas que
' notienen autoridad formal sobre su subalterno;

' - el subalterno se desconcierta al recibir tantas 6rdenes de tantos jefes: no sabe en

| que secuencia realizarlas y se siente mal delante de su supervisor jerarquico.

- los jefes ocasionales se intranquilizan y al no ver cumplidas sus érdenes de inme-
- diato, empiezan a suponerie al subordinada un cierto grado de irresponsabilidad.

- -en efecto, es posible que, en la situacidn planteada, el subalterno se aproveche de

ella para abandonar un poco su trabajo disculpandose ante cada jefe con los demas.

En general, todos tienden a molestarse y aunque la culpa recae por lo ge-

neral sobre el subordinado, se ocasiona un mal dentro de la organizacién, al ser un
. campo propicio de conflictos y problemas.



Una aplicacion muy especial de la dualidad de mando se refiere a los ejecutivos
| que acostumbran dar érdenes directas, saltandose todos los niveles jerarquicos existentes.

Este no es un problema de estructura organizativa (aunque las centralizacion silo es
-y contribuye a él), sino se refiere al mal uso que se hace de ella.

Las drdenes deben darse respetando la linea porque de otro modo se rompe la
- unidad de mando. Si eso retarda la orden y la hace initil, es sefal que:

- 0 la organizacion es inadecuada
- -0 las personas que ocupan los niveles intermedios son inadecuados
| -0 ambas cosas lo son

Y estas son buenas razones para:

. -0 cambiar |la organizacién
- 0 cambiar a las personas
- - 0 cambiar ambas cosas

Pero no son buenas razones para destruir la organizacion sobrellevandose a medio
- mundo. (Administracion de Recursos Humanos, Idalberto Chiavenato, Editorial Mc. Graw Hill, 1997)

| Cargos vagos o indefinidos

Este problema, por lo general, tiene su origen en el hecho de que, en la practica,
- algunas empresas se preocupan de organizar por una vez y hasta nunca. No se ve el
proceso dinamico. Eso nos trae como consecuencia que muchos cargos fueron crea-
' dos y alli quedaron, sin amoldarse a los cambios de situacion y condiciones que se
producen a traves del tiempo. Hay una tendencia natural a ser poco precisos. Se pre-
' fieren cargos de primer mecanico antes que mecanico encargado de tal o cual cosa.
. Todo lo que contribuya a eliminar la vaguedad en la definicién y descripcion de cargos
- es beneficioso para una organizacion estable y arménica.

Los cargos de ayudantes, coordinadores, asesores, son ejemplos de esta

<
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| ambigUedad. A quién ayudan, qué coordinan, en gue asesoran, son interrogantes que

el contenido del cargo- si no su nombre- debe responder en cada caso especifico .(Ad-

. ministracion de Recursos Humanos, Idalberto Chiavenato, Editorial Mc. Graw Hill, 1997).

- Servicio mal asignado.-

Cuando una unidad o centro de trabajo que tiene que servir a toda la empresa se la
hace depender de un area especifica y parcial, se esta incurriendo en este error. Una situacién

. asi fomenta el caos: Por lo tanto deben contituirse en unidades staff. (Administracion de Recur-

sos Humanos, Idalberto Chiavenato, Editorial Mc. Graw Hill, 1997).

| Afan de pertenencia

El crecimiento vertical de las organizaciones, suele ser consecuencia del espiritu
posesivo de los innovadores. "Esto lo cree yo y yo lodirijo..." (..."porque si no funciona"). Mu-
chos han sido victimas de este error, quienes se han autodesignado el rol de administradores,

- sin comprender que, salvo raras excepciones, su principal virtud es saber delegar la adminis-
.~ tracion. El derecho de propiedad- intelectual o material- no puede servir de excusa para el

atropello permanente o recurrente a la organizacion. La interreiacion entre funciones, cargos y
personas y la consiguiente sinergia que ella genera, no puede sino estar al servicio de un

. objetivo superior, que es el de la empresa misma. (Administracion de Recursos Humanos, Idalberto
. Chiavenato, Editorial Mc. Graw Hill, 1997)

- 3.5. Estilo de direccién: liderazgo

Dentro de los aspectos estructurales, aunque por algunos autores sea con- |

. siderado una dimensioén del clima, tiene especial relevancia el estilo de direccion o

- liderazgo. Tanto los estudios de liderazgo como los de clima resaltan la importancia
- del lider en el desarrollo de la actividad organizacional y en la creacién y orientacion

de las actitudes y conductas de los subordinados. Resaltar esta importancia del lider
no significa que esta influencia sea debida Unica y exclusivamente a las relaciones

' que mantiene el lider con el subordinado (Kerr y Jermier, 1978)

Estilos diferentes de liderazgo reflejan el tipo de relaciones entre superio-
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' res y pueden representar un input importante sobre el clima. Un lider que proporciona
ayuda y apoyo, da autonomia y responsabilidad, permite la implicacién de los subordi-
nados (Ouchi, 1980), creara un proceso de co-implicacidon que genera un sistema de
intercambio de energia favorecedor de un clima abierto, flexible, de apoyo y compro-
-? miso, de aceptacion y comprension para la obtencién de las metas.

Muchos autores ven el liderazgo como uno de los determinantes primarios
. del clima. Por sus relaciones e influencia en la organizacion y en los grupos y por su
| posicion central influira en las actitudes y conductas de los subordinados y el espiritu
general o clima del grupo. Es una de las cuatro dimensiones que aparecen
sistematicamente refiriéndose a la consideracién, entusiasmo o afecto y apoyo
' de los lideres a los subordinados.

7 El interés se centra en dos cuestiones complementarias: El analisis del
liderazgo como una dimensidon del clima y la efectividad de la ejecucidon segun los
- estilos, unido a codmo se ven afectadas las actitudes y conductas de los empleados.

En el estudio experimental de Litwin y Stringer (1968) en tres empresas si-
- muladas con tres estilos diferentes de liderazgo se muestran mas significativamente
| productivas aquellas organizaciones que tienen un clima de logro que las que lo tienen
de poder o afiliacion, conducidas respectivamente por lideres democraticos, autorita-
rios o laissez faire.( El clima en las organizaciones. Teoria método e intervencion, Manuel Silva

| Vazquez, PPU, Barcelona, 1992)
' Climay comunicacién.

La comunicacioén, proceso y practica esencial de toda organizacion, consti-
tuye un fenomeno dinamico de relacién y coordinacion de los individuos y los grupos
en un sistema social, aunque su complejidad hace dificil medirla como transmisién de
' significados. Cada vez son méas numerosos los autores que se preocupan de ella
especificamente como "un aspecto vital, aunque inexplorado, del clima organizacional
(Lawler et al, 1974) No es mucha la investigacién empirica que relacione directamente
el clima con la comunicacién, pero hay intentos remarcables de dar consistencia a

"

- estos estudios.

-
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La orientacién cognitiva en relacién con la comunicacion en las organiza-
' ciones ha girado en torno a la descripcion de los climas psicoldgicos de comunica-
' cién (Jablin, 1980, 1982), fijandose de modo especial en ios procesos de socializa-
- cion. Como consecuencia del proceso de asimilacién a la organizacion, el individuo
- desarrolla un conjunto de percepciones del clima organizacional de comunicacion.

(El clima en las organizaciones. Teoria método e intervencion, Manuel Siiva Vazquez, PPU, Barcelona, 1992)
- 3.6. Clima y actitudes : La satisfaccién

| En las relaciones clima-individuo posiblemente uno de los temas mas
importantes haya sido la relacion del clima con la satisfaccion. El incluirlo en un apartado
denominado "clima y actitudes" viene determinado por el hecho de que la satisfaccion muchas
' veces es considerado como una actitud (Brief y Robertson, 1989) o al menos como un
subconjunto particular de las actitudes (McCormick y ligen, 1985) por el que los miembros de
una organizacion se posesionan sobre lo que les agrada o no asociado con su trabajo.

Podemos encontrar una serie de estudios donde se afirma la relacién clima-
- satisfaccion. Aunque continta la controversia en cuanto a la medicion del clima, que para algu-
' nos seria una medida redundante con la satisfaccion, y en cuanto a la direccion de la influencia
también en debate. No debe sorprendernos que una medida de la satisfaccion laboral esté
mas estrechamente relacionada con el clima que con otra medida de |a ejecucién que es inde-
. pendiente (Woodman y King, 1978).

| Aparece frecuentemente, segun LaFollette y Sims (1975, la asuncién

de que el clima es un factor causal sobre la satisfaccion laboral. Los resultados de su

. estudio en un centro médico muestran que las correlaciones entre el clima y ejecucion,

' no debiéndose hablar de redundancia entre ambos constructos. Pritchard y Karasick
(1973) obtienen resultados parecidos.

| Como resultante de una investigacion se extraen las siguientes conclusiones :
a) El clima organizacional es un determinante significativo de la satisfaccion individual; b) el
. grado de impacto que el clima produce sobre la satisfaccion laboral varia segun sea el tipo de
. climay el tipo de satisfaccion; c) los valores del trabajo ayudan a los individuos a moderar los
. diversos impactos de maneras complejas.



Valoracién clima-satisfaccion:

1) La satisfaccion se centra sobre algo particular mientras que el clima se refiere a la organiza-
cion como un todo;

2) La satisfaccion es valoracion afectiva, el clima es descripcion de cémo es la organizacion;
' 3) Launidad de analisis, punto clave de la controversia (Muchinsky, 1977), en la satisfaccion es
el individuo particular, en el clima es la organizacion como tal.

4) La construccion de instrumentos de medida para ambos constructos debe diferenciarlos.

- (Elclima en las organizaciones. Teoria método e intervencion, Manuel Silva Vazquez, PPU, Barcelona, 1992)
' Clima y conducta

Es comunmente aceptado que el clima influye en la conducta de los individuos en la
| organizacion y que esta influencia no es producto de un evento desesperado, sino de la expo-
' sicién continua a una situacion y a una atmasfera psicoldgica particular en la que estan inmersos.
- Losinvestigadores contindan pensando que el clima es " un factor principal ecologico” (Wallace
- etal., 1975) que tiene influencia sobre las actitudes y conductas de los miembros de las orga-
| nizaciones. Ello es consecuente con asuncion basica de que los humanos aprehenden orden y/
- o buscan crear orden en su ambiente de trabajo a fin de que su conducta se adapte al mismo.
. Lapercepcion constituye el punto de unién entre las condiciones organizacionales y la conduc- |
. ta, aplicable tanto al modelo de la aproximacion realista como al de la fenomenologica.(El clima

| enlas organizaciones. Teoria método e intervencion, Manuel Silva Vazquez, PPU, Barcelona, 1992)
- El tamafio organizacional

El tema del tamario organizacional, " primer indicador de la estructura", esta
estrechamente relacionado con el area que se refiere a las relaciones entre el am-
- biente fisico y el clima. Resultados de investigaciones sobre la relacion entre tamafio
. de la organizacién y algunas dimensiones del clima como la innovacioén, el conflicto
interpersonal, la sinceridad y apertura de la comunicacion, muestra correlaciones
' moderadas con una consistencia significativa.

Las organizaciones de mayor tamario son generalmente mas burocraticas, con normati-
. vas fuertes y precisas. De ello se derivan facilmente climas con caracteristicas muy determina-
- das como alienacion o bajo compromiso a lo que serian menos proclives las organizaciones
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' de menor tamario. Sin embargo, no podemos guedarnos en esta argumentacion dada la com- |

} plejidad de estas relaciones. Especialmente si se tiene en cuenta que la influencia sobre el
. clima no proviene de una sola variable, sinode un complejo de variables estructurales que cada

' una puede afectar de modo distinto una misma dimensidn del clima.(El clima en las organizaciones. |

| Teoria método e intervencion, Manuel Silva Vazquez, PPU, Barcelona, 1992)
- La estandarizacion y la formalizacion

La investigacién sobre la estandarizacion, con sus rasgos de impersonalidad y

- formalizacion de los procedimientos en una organizacion, y el clima indica que el creciente |

[

. tamanio de una organizacion esta relacionado con la creciente estructuracion pero no necesa-

| riamente con la creciente centralizacion (Pugh et al., 1968)

Payne y Pugh (1976) llegan a la conclusién de que cuando en una organizacion los

- procesos de toma de decision se perciben como descentralizados y menos formalizados, el j
- clima tiende a ser célido y de apoyo. Lo cual no quiere decir que en las organizaciones donde |

. estos procesos estructurales tengan mayor carga burocratica, con mayor centralizacion y
- formalizacién necesariamente tiendan a producir climas frios, amenazadores y de no apoyo.

- No se puede hablar de relaciones consistentes entre la centralizacion, estructuracion y |

. formalizacién y, en general, entre variables estructurales y clima organizacional. (El clima en las

| organizaciones. Teoria método e intervencion, Manuel Silva Vazquez, PPU, Barcelona, 1992)

Tecnologiay clima

El tipo de tecnologia, si bien no es estructura en si misma, puede determinar la

estructura. Hellriegel y Slocum (1974) afirman explicitamente que el clima deberia estudiarse

- en organizaciones con diferentes tecnologias. Sin embargo, son escasas las investigaciones e ;

- indican que la tecnologia utilizada por una organizacion puede hacer variar el clima (Peterson

- 1975). Parece ser que en las empresas en que la tecnologia no es excesivamente compli- |
caday que comporta procesos sencillos y grupos pequefios, se desarrollan climas mas |

positivos que los desarrollados en empresas de tecnologia sofisticada que exige una par- |

ticipacién masiva para la produccion.( El clima en las organizaciones. Teoria método e intervencion,
f Manuel Silva Vazquez, PPU, Barcelona, 1992)



3.7. Clima y resuitados organizacionales

Hablar de la influencia del clima sobre |a ejecucion laboral significa considerar las

- repercusiones del clima sobre las actitudes y comportamientos que conduciran a un tipo u otro

' de ejecucién. En las percepciones que forman los individuos de su ambiente de trabajo juegan

. un papel importante:

- la manera en que esta estructurada la tarea,
- el sistema de recompensas establecido,

- el modo en que las decisiones se controlan,
- el tipo de comunicacion, etc.

Pero los individuos tienen también expectativas y necesidades. Su conjuncién pro-
duce actitudes positivas o negativas que repercutiran en sus comportamientos. Cuando el cli-

| ma predominante se percibe como de apoyo, permitiendo cumplir expectativas y necesidades
- individuales, redundaran en comportamientos facilitadores de una mejor ejecucién. Si, por el
contrario, el clima se vive como amenazador y no posibilitador, las actitudes y conductas seran
légicamente mas desfavorables a la adecuada ejecucion de las tareas. Aunque no siempre
- estan unidas las diferencias de clima con la ejecucion. ( El clima en las organizaciones. Teoria método

| eintervencion, Manuel Silva Vazquez, PPU, Barcelona, 1992)

- 3.8. Efectos del clima sobre la innovacién y el cambio

En una comunicacion presentada por West y King (1985) a la Annual Conference of

' the Social Psychology en Cambridge, titulada "What's New Innovation and Creativity in Working

| Life", se hacen eco, igual que Staw(1984), de la importancia y utilidad del estudio de la innova-

- cidn en la investigacion organizacional adoptando un marco psicosocial, por tres razones: a)
| La mayor satisfaccion y el mejor acoplamiento al trabajo de los individuos cuando se les permi-

]
1

te tomar decisiones propias en su trabajo y ser creativos; b) potenciar la innovacion y la creati-
vidad no produce sélo efectos econoémicos, se convierte también en fuente de prosperidad

. para la poblacién promoviendo la salud, el bienestar y el desarrollo; c) la necesidad de un
. cambio en las organizaciones a fin de aliviar y, si es posible, eliminar los probiemas humanos

- en las organizaciones sociales.( E! clima en las organizaciones. Teoria método e intervencion, Manuel Silva

; Vazquez, PPU, Barcelona, 1992)

[
|
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- 3.8.1. Administracién Por Objetivos (APO)

Uno de los métodes muy en boga actualmente, es la Administracién por Ob-

. jetivos, sistema donde los funcionarios se ponen de acuerdo con su jefe en cuanto a
' una serie de objetivos explicitos puestos por escrito, con una periodicidad. El control
.y laevaluacién puede realizarse en base a cumplimientos de objetivos cuantificables,
de manera que puedan ser comparables. Este sistema parte de la base de una buena
| planificacién, definicion de funciones y asignacién de tareas.

‘ Este sistema ayuda a evaluar el trabajo de cada funcionario, reduciendo el
- elemento de favoritismo y juicios precipitados o antojadizos en las decisiones que
afectan al personal. Las ventajas de este sistema es que se mide el aporte del funcio-
nario a la organizacion, mientras que el actual sistema enfatiza en las caracteristicas
. de personalidad del individuo, como la actitud, cooperacion, etc. Jefes y subordina-
" dos funcionan dentro de un medio ambiente organizacional, interactuando alrededor
de una experiencia comun: el puesto de trabajo. Las metas se establecen conjunta-
mente entre jefe-subordinado; se identifican e inventan los métodos para lograr esas |
' metas.

- Ventajas del sistema:

. - Mejora el desempefio. La retroalimentacidn del sistema permite al subordinado y al
jefe intervenir con acciones apropiadas para mejorar el desempeno.

' - Decide sobre movimientos de personal. Comunmente, las promociones, transferen-

cias y degradaciones se basan en el desemperio pasado o futuro del empleado. A menu-
- do, las promociones constituyen un premio al comportamiento pasado.

- - Detecta necesidades de entrenamiento. Un mal desempefio podria indicar que el
' individuo necesita ser reentrenado. Asi mismo, un buen desempefio podria indicar
| qué potencial del individuo podria ser desarrollado.

. - Planificar el desarrollo de carrera. La retroalimentacion del proceso evaluativo constituye una
| guia para decidir sobre la carrera del empleado. Ayuda a pensar en la secuencia de cargos
diferentes que deberia desemperiar el empleado durante su vida de trabajo.
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. - Detecta errores en el disefio de los cargos. Un mal desempefio puede ser un sintoma
- de que el disefio de la tarea fue mal concebido. La evaluacién puede desarrollar
' estos errores.

' - Mejora la responsabilidad del mando hacia los subordinados. Sabiendo que de una
" evaluacién se derivaran consecuencias importantes para el evaluado y la organiza-
- cibn, el superior se vera obligado a cumplir su rol con mayor intensidad, planificando,
: organizando, dirigiendo y controlando estrechamente su trabajo y el de los subordinados.

 -Mejora la informacion en el servicio. Un mal desempefio puede indicar errores en los analisis de
. cargo, en los planes de recurso humano, o en otras partes del sistema de informacion de la admi-
- nistracidn. El hecho de poder abrir un didlogo entre evaluador- evaluado es un paso grande
para poder conocer y apreciar lo que cada uno pretende y hace dentro de la organizacion.

. -Daigualdad de oportunidades en el empleo. El tener sistemas de evaluacién preci-
| 8Os, que realmente miden el desempefio del empleado en relacién a su cargo, asegu-
ra que las decisiones internas de movimientos y ubicaciones del personal se realizan
'~ sin discriminacion. (Evaluacion del desempeiio, Ricardo Toso P.)

' 3.8.2. Concepto de incentivos y contribuciones (recompensas)

, La interaccion entre las personas y las organizaciones puede explicar-
. se mediante el intercambio de incentivos y contribuciones.

Puesto que la organizacién es un sistema cooperativo racional, se hace
' necesario conocer los motivos que llevan a los individuos a cooperar. Los individuos
estan dispuestos a cooperar siempre y cuando sus actividades dentro de la organiza-
- cion contribuyan directamente al logro de sus propios objetivos personales. De ahi se
- derivan los conceptos de incentivos y de contribuciones.

- a) incentivos (alicientes): son "pagos" hechos por la organizacidn a sus trabajadores
- (salarios, premios, beneficios sociales, oportunidades de progreso, estabilidad en el
i cargo, supervision abierta, elogios, etc.). A cambio de contribuciones, cada incentivo
. tiene un valor de utilidad que es subjetivo, ya que varia de un individuo a otro: lo que es
| util para un individuo puede ser indtil para otro. Los incentivos se llaman también
alicientes, recompensas o estimulos.



. b) Contribuciones: son "pagos" que cada trabajador hace a la organizacién a la cual
pertenece (trabajo, esfuerzo, dedicacion, puntualidad, asiduidad, esmero, elogios a
la organizacién, etc.) . A cambio de incentivos, cada contribucion tiene un valor de
utilidad que varia segun la organizacion: una contribuciéon de un individuo puede tener

- gran utilidad para una organizacion , y puede ser totalmente inutil para otra.

A partir de los conceptos de incentivos y de contribuciones surge el concep-
to de equilibrio organizacional, el que depende del intercambio entre los incentivos

- ofrecidos y las contribuciones que se entregan como retorno a la organizacion.

| Ascenso

"Derecho de un funcionario de acceder a un cargo vacante de grado supe-
rior en la linea jerarquica de la respectiva planta, sujetandose estrictamente al escala- |

- fon" (art. 49 Estatuto Administrativo).

Un funcionario tiene derecho a ascender a un cargo de una planta inmedia-

- tamente superior, gozando de preferencia respecto de los funcionarios de ésta cuan-

do cumple las siguientes condiciones:

1). Se encuentre en el tope de su planta

2). Relna los requisitos para ocupar el cargo

3). Tenga un mayor puntaje en el escalafdn que los funcionarios de la planta
a la cual accede. (Diccionario de Administracién Pablica Chilena, SUBDERE, Edit.
Juridica ConoSur Ltda., 1997.)

| Burocracia

Término comunmente utilizado en dos acepciones, una de eilas utiliza-

- davulgarmente para referirse a la excesiva tramitacion y lentitud de una organizacion;

la otra se cifie al concepto de organizacion planteada por Marx Weber.

Forma de organizacién social, politica y econémica, de una organiza-

| cién que es el instrumento fundamental de avance social en el mundo occidental. Ade-
| mas es el ejemplo supremo de racionalidad. En el sentido Weberiano, el concepto de |
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burocracia es un conjunto racional de recomendaciones para estructurar eficientemente

una organizacion. Las caracteristicas principales son:

1) Division del trabajo: las estructuras burocraticas se basan en el

| principio de la divisién del trabajo, lo que conduce a un alto grado de especializacion.

i

|

. Ello hace que las organizaciones burocraticas produzcan expertos en areas muy limi-

tadas. Como consecuencia de la alta especializacién surge la necesidad de coordi-
nacion, siendo la jerarquia el elemento tipico para lograrla.

2). Formalizacién: |la actividad esta regida por un amplio y coherente
sistema de reglas abstractas. La formalizacién tiene como objetivo asegurar la reali-

| zacion uniforme de todas las tareas y la coordinacion entre diferentes trabajos. Ello

lleva a que en las organizaciones burocraticas, las érdenes y decisiones tiendan a

. formalizarse por escrito.

3) Jerarquia: los cargos se encuentran organizados sobre la base de
una estructura jerarquica de autoridad, es decir, cada cargo se halla bajo el control y

| supervision de un superior. En esta jerarquia cada funcionario es responsable ante su

superior por las decisiones y acciones de sus subordinados. La jerarquia conlleva al
establecimiento de una estructura de forma piramidal (con una sola posicion en la

cuspide) en que la informacién se desplaza desde abajo hacia arriba, y la direccién y
. el control brotan de arriba y se desplazan hacia abajo.

4) Impersonalidad: en las relaciones entre funcionarios, se espera

| que los miembros adopten una orientacién impersonal hacia los clientes y hacia otros
' miembros de la organizacion.

5) Carrera funcionaria: el empleo en la organizacioén constituye una

' carrera para los funcionarios. Tipicamente, el trabajo para el empleado es una ocupa-

. ciénde tiempo completo y para toda la vida. Existe un sistema de promociones basa-

. do enla antiglledad y el mérito. En tanto, la contratacién y ascenso se basan en la
- experiencia técnica, para evitar arbitrariedades. Segun Weber, estas caracteristicas

de la organizacion garantizan la toma de decisiones racionales y maximizan la efi-
ciencia administrativa. De esta forma, la burocracia se transforma en la forma de
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organizacion mas eficiente que el hombre puede lograr. (Diccionario de Administracion
| Publica Chilena, SUBDERE, Edit. Juridica ConoSurLtda., 1997.)

Conflicto

"Cualquier inconformidad o insatisfaccidn, sea ésta expresa o no, valida o no, que

. se desprenda de algun hecho que tenga relacién con la empresa, respecto de los pensamien-

- tivoo no". (Michael Jucius,)

Es importante tener presente que el conflicto no siempre es negativo o perjudicial

para la organizacion; es por ello, se distinguen dos tipos de conflictos :

1.) Funcional: confrontacion entre grupos, que incrementa y beneficia el desemperio

. de la organizacion. Por ejemplo: dos departamentos pueden estar en conflicto en lo concer-
niente al metodo mas eficaz y adecuado para prestar servicios al cliente. En este tipo de con-
flicto, cada grupo esta de acuerdo en cuanto a la meta, pero no en cuanto a los medios para
alcanzarla.

2) Disfuncional: confrontacion entre grupos que obstaculiza el logro de las metas

- organizacionales. La administracion debe intentar eliminar este tipo de conflicto. (Diccionario de
| Administracion Publica Chilena, SUBDERE, Edit. Juridica ConoSur Ltda., 1997.)

. Proceso

Conjunto de actividades que, realizadas en forma secuencial, permiten transformar

| Uno o mas insumos en un producto o servicio. (Diccionario de Administracién Pblica Chilena,
' SUBDERE, Edit. Juridica ConoSur Ltda., 1997.)

. Administracion

Dado que aun no se ha logrado llegar a un consenso en torno a una definicién de

. administracion, a continuacién citamos la propuesta por importantes estudiosos del tema :

- tos o creencias de los empleados o aun de sentimientos sobre lo que es justo o injusto, equita- |

Terry, "proceso distintivo que consiste en la planeacion, organizacion, direccién y
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control, ejecutados para determinar y lograr los objetivos mediante el uso de gente y recursos"

Koontz y O'Donnel, " es el cumplimiento de los objetivos deseados mediante el
establecimiento de un medio ambiente favorable a la accién por personas que operan en gru-
' pos organizados”

| Fayol, " prever, organizar, dirigir y controlar a subordinados responsables, con el fin
- de que todos los servicios que se presten sean debidamente coordinados en el logro del fin de
- laempresa”

| Teniendo como base las definiciones anteriores, a continuacion enunciamos una
posible definicion de consenso: “proceso social orientado al logro de un fin determinado,
mediante la planificacién, organizacion, direccién, coordinacion y control de los recursos
' disponibles"

La administracion es un proceso y, dentro de ella, se pueden distinguir varias eta-
| pas distintas, cada una de las cuales responde a un fin especifico con miras al logro de un
- objetivo final. A esta serie de actividades se la denomina proceso administrativo, el que incluye

- cinco etapas:

1) Planificacion: actividad que responde a la pregunta ¢, que queremas lograr? y ¢ qué
- caminos seguimos? Implica la fijacién de objetivos, planes, metas, presupuestos, etc.

t 2) Laorganizacion : esta actividad responde a la pregunta ;, como lo vamos a hacer?
- Incluye la division del trabajo, asignacion de tareas y responsabilidades, etc.

' 3) Coordinacion : actividad destinada a integrar y armonizar los recursos y actividades
- hacia el logro de los objetivos propuestos.

i 4) Direccion : actividad destinada a "ver que se hagan las cosas". Implica motivar a
- los individuos, ejercer liderazgo y tomar decisiones.

| 5) Control: responde a la interrogante ;, como se harealizado la actividad?, ; se han
'~ logrado los objetivos propuestos?. Conlieva la aplicacion de estandares de control, indicadores
- de gestién e implementacion de medidas correctivas.



La administracion esta constituida por los siguientes elementos :
L 1) Fines u objetivos: estado deseado que motivay darazoén de ser a la administracion.

t 2) Personas: encargadas de llevar todas las actividades que involucra la administra- |
- cion. Es inherente al caracter social de la administracion.

3) Recursos: utilizados para cumplir con los fines propuestos.

- 4) Actividad: a través de la cual las personas pretenden alcanzar los fines estableci-
' dos, utilizando los recursos disponibles. (Diccionario de Administracién Pblica Chilena, SUBDERE,
| Edit. Juridica ConoSur Ltda., 1997.)

| Desarrollo Organizacional

Método planeado y sistematico de cambio de los patrones de comportamiento
. organizacional, que tiene como objetivo aumentar la eficiencia organizacional combinando los
- deseos individuales de crecimiento y desarrollo con las metas organizacionales:

Las técnicas mas utilizadas para el desarrollo organizacional son:
1) Formacién de equipos de trabajo

2) Reuniones de confrontacién

3) Encuestas y retroalimentacion

4) Laboratorios de capacitacion

: El concepto de D.O. esta intimamente unido a los conceptos de cambio y de capa-
' cidad adaptativa de la organizacion a los procesos de cambio y capacidad adaptativa de la
organizacion a los procesos de cambio. Para entender el D.O. es necesario conocer sus pre-
supuestos basicos, que son:

a) Concepto de organizacion. "Organizacion es la coordinacion de diferentes activi-
dades de contribuciones individuales con la finalidad de efectuar transacciones planeadas con
- el ambiente"

b) Concepto de cultura organizacional. La unica manera viable de cambiar las orga-
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nizaciones es cambiar su "cultura”, es decir, cambiar los sistemas dentro de los cuales los
' hombres trabajan y viven. "Cultura organizacional significa un modo de vida, un sistema de
| creencias, expectativas y valores, una forma de interaccién y de relaciones tipicos de determi-
' nada organizacion. Cada organizacién es un sistema complejo y humano con caracteristicas
| propias, con su propia cultura y con un sistema de valores. Todo este conjunto de variables
. debe ser continuamente observado, analizado e interpretado. La cultura organizacional influye
poderosamente en el clima de la organizacion.

c¢) Concepto de cambio organizacional. El mundo moderno se caracteriza por un
constante cambio. El ambiente general que afecta a las organizaciones es dinamico y exige de
. ellas una elevada capacidad de adaptacion como condicién basica de supervivencia. El DO
' esuna respuesta a los cambios. Los cambios cientificos, tecnolégicos, econdmicos, sociales,
! politicos, etc. alcanzan e influyen el desarrollo y el éxito de |las organizaciones en general, sean
estas empresas de servicios, organizaciones publicas, universidades, etc.

, El proceso de cambio comienza con el surgimiento de fuerzas que crean la necesi-
dad de cambio en alguna parte, o en algunas partes de la organizacion. Estas fuerzas pueden
| ser exégenas o enddgenas a la organizacion. ‘
j d) Necesidades de continua adaptacién y cambio. El individuo, el grupo, la organi-
. zacién y la comunidad son sistemas dinamicos y vivos de adaptacion, ajuste y organizacion,
'~ como condicién basica a su supervivencia en un ambiente de cambio. El cambio organizacional
debe ser planeado. El cambio planeado es un proceso continuo que lleva afios y que no puede
ser resuelto en algunos minutos.

| Existen cinco objetivos basicos de cambio: Objetivos estratégicos; tecnoldgicos;
estructurales; comportamentales; programas;

e) La interaccidn organizacién - ambiente. Organizacién ambiente estan en conti-
. nhuae intima iteraccion. Unade las cualidades mas importantes de una organizacién es exacta-
mente su sensibilidad y adaptabilidad: su capacidad de percepcién y adaptacion ante el cam-
' bio de estimulos externos.

f) Lainteraccion individuo - organizacién. Toda organizacion es un sistema social:
. EIDO parte de una filosofia acerca del hombre: el ser humano tiene aptitudes para la producti-
vidad, las que pueden permanecer inactivas si el ambiente en que vive y trabaja le es restrictivo
y hostil, e impide el crecimiento y la expansién de sus potencialidades.

| g) Los objetivos individuales y los objetivos organizacionales. Es plenamente posi-



ble el esfuerzo por lograr que las metas de los individuos se integren con los objetivos de la
organizacion, en un plan en el que el trabajo sea estimulado y conlleve posibilidades de desa-

~ rrollo personal.

h) Los objetivos de cambio: Objetivos estructurales y objetivos comportamentales.
El DO esta enfocado al cambio sistémico, a nivel organizacional. Cuando el cambio global no
es necesario, entonces el DO parte a una forma de cambio parcial, pero provoca alteraciones
en otras partes del sistema. Los objetivos de cambio pueden ser estructurales o

| comportamentales .
| 1) los objetivos estructurales relacionados con la estructura de la organizacion, refe-
' rida aladivisién formal del trabajo (funciones), posiciones, grupos, departamentos, asi como a
los sistemas formales de flujo de trabajo, incentivos y directrices (reglas de decision), informa-
cion, etc. necesarios para coordinar las actividades e interacciones.

2) objetivos comportamentales, relacionados con los fenédmenos humanos ¢

- comportamentales, constituidos por los elementos: el individuo; relaciones interpersonales; com-
- portamiento grupal; y comportamiento intergrupal.

"Desarrollo organizacional es un programa educacional a largo plazo, orientado para mejorar

~ los procesos de resolucion de problemas y de renovacion de una organizacion, en particular, a

través de una administracién mas colaboradora y efectiva con la cultura organizacional( y de

sus grupos internos), con la asistencia de un agente de cambio, o catalizador, y con el uso de la

- teoria y de la tecnologia pertinentes a la ciencia del comportamiento organizacional incluyendo
la investigacion activa'”.

Teoria General de Sistemas

Teoria que tiene su origen en las investigaciones sobre un sistema abierto, hechas
' en 1925 por Von Betralanff. La TGS sélo adquiere fuerza a partir de 1945 con autores como
- Boulding.
| La TGS distingue los siguientes elementos de un sistema:
1) Corriente de entrada: constituida por productos de todo tipo que el sistema importa del

i

- medio, através de la cual el sistema recibe energia necesaria para su funcionamiento y man- |

- tencion.
. 2) Proceso transformacién: en que se convierten los insumos en productos o servicios finales.

| 3) Corriente de salida: conjunto de bienes o servicios que el sistema exporta al medio. Son |
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- resultados del proceso de transformacion.
' 4) Retroalimentacion: informacion que indica al sistema como lo esté haciendo en relacion a
- los objetivos. Es el control que recibe el sistema para asegurar el logro de su meta.

La TGS actta sobre los siguientes principios basicos :
1) Interaccion: los elementos del sistema estan iterrelacionados y son interdependientes entre
s
- 2) Totalidad: el sistema se conduce como un todo, independiente de lo complejo que ésta sea.
- 3) Subordinacién: cada subsistema justifica su existencia en la medida que contribuye al logro
- del objetivo del sistema.
' 4) Sinergia: cualidad de los sistemas que hace que el conjunto sea superior a la suma de las
partes. Un objetivo posee sinergia cuando el examen de uno o algunas de sus partes en forma
. aislada, no puede explicar o predecir la conducta del todo. Por efecto de la sinergia, el produc-
. to tiene mas valor que los insumos utilizados.
- 5) Recursividad: es el hecho de que un sistema, esté compuesto de partes con caracteristicas
tales que son a su vez objetos sinérgicos, formando subsistemas-sistemas y suprasistemas.
- Larecursividad es que cada objeto, no importando su tamario, tiene propiedades que lo con-
- vierten en una totalidad, es decir en un elemento independiente. Se requiere que cada parte
. deltodo posea, a su vez, las caracteristicas principales del todo.
' 8) Entropia: tendencia de las partes del sistema de volver a su estado original. Se expresa en
. unatendencia al caos, desorden y desorganizacion. El sistema enfrenta la entropia a través de
un mecanismo que contrarresta las fuerzas negativas y permite el crecimiento del sistema. A
éste se le denomina neguentropia.
7) Equifinalidad: un sistema puede partir de diferentes puntos y avanzar por diferentes cami-
' nos, para llegar a un mismo fin.
8) Homeostasis: tendencia de los sistemas a mantener el equilibrio dentro de ciertos marge-
nes.
- 9) Diferenciacién : se refiere a que cada subsistema se relaciona con una parte del entorno,
permitiendo asi la especializacion sistémica.
10) Ciclo de eventos: se refiere a que en el sistema ingresan insumos que son procesados,
con ello se obtiene una salida que permite comenzar nuevamente el ciclo.



43

CAPITULO 4 MARCO METODOLOGICO
4.1. Diseno Muestral
4.1.1. Caracteristicas de los instrumentos

a) Entrevista- cuestionario
b) Encuesta de Clima Organizacional

4.1.2. Muestra

El universo , Oficina Nacional de Emergencia del Ministerio del Interior, es de 68
funcionarios. El marco muestral es de 50 funcionarios que representa el 73,5% del
universo total . En esta muestra representativa participaron funcionarios de todas las
| plantas. Los participantes son los que permanecian en el servicio al momento de la
consulta, los restantes cumplian cometidos funcionales fuera de la regién, impartien-

' do capacitacién programada.
' 4.2. Recoleccién de la informacion

' 4.2.1. De caracter cualitativo. Entrevista focalizada, la cual permite acercarse a las
~ opiniones y percepciones de los funcionarios que participan en la organizacién, don-
- de el alumno tesista es parte de lo observado. Esto permitid un acercamiento y explo-
' racion del tema a abordar en base a una pauta de observacién , referida a la relacion
de los miembros de la organizacién en torno a:

- Como son solicitadas las tareas

- Fijacidon de plazos de las tareas

- Existencia de gratificaciones

- Las ordenes impartidas son precisas o no

- Si se sienten participes o si conocen hacia donde estan orientadas sus tareas.
- Lainformacidn es oportuna y permanente por parte de su jefe.

De un universo de 68 funcionarios, el marco muestral fue de 10 entrevistados:

1 Directivo, 1 Profesional; 1Técnico; 5Administrativos; 2Auxiliares .
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- 4.2.2. De caracter Cuantitativo que permita determinar por una parte :
a) Perfil del funcionario de la ONEMI a través de encuesta.

b) El clima organizacional, medido a través de una encuesta, estructurada
en torno a variables que configunan el C.0O.

Variables observadas :

‘ - De la estructura y claridad organizacional : medir el grado de claridad en
f relacion a los objetivos institucionales, funciones y tareas de cada uno.

- De las Jefaturas: medir el grado de percepcion que los funcionarios tienen

~ acerca del desempefio del jefe del servicio y los jefes en general.

- Toma de decisiones: medir el grado de participacion de los subordinados en
- la toma de decisiones, en el quehacer de la institucion.

- Comunicacioén: medir el grado de coordinacion jefe/subordinado en el logro

- de los objetivos y si los canales de comunicacion son los adecuados.

-Calificaciones: ver el grado de percepcion que el funcionario posee de los ac-
' tuales paramentros de medicioén.

\ - Reconocimiento: medir el grado de acercamiento entre las sefiales que envia
' la organizacién a los funcionarios, y lo que éstos esperan de la organizacion.

- Autonomia en el trabajo: medir el grado de autonomia que existe para traba-

~ Jar en forma independiente.
- Recompensa : medir la relacion contribucion/ incentivos, monetarios y no monetarios.

- Ascenso o carrera : medir la percepcion que se tiene en cuanto si la carrera

| tiene relacion directa, desarrollo personal/ascenso.
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- Identidad y compromiso : medir los factores que llevan a la pérdida de iden-

. tidad y compromiso con la institucion.

- Ambiente de trabajo : medir la percepcion que se tiene del ambiente fisico y la

~ satisfaccion.

- Burocracia: medir el grado de burocracia en la toma de decisiones y ordenes

de los jefes.
-Temor : medir el grado de libertad para expresarse en el servicio.
- Conflicto: medir el grado de conflicto que produce la relacion trabajo/direccion.
- Autoimagen de la ONEMI: medir el grado de pertenencia hacia la organizacion.

- Satisfaccién laboral: medir el grado satisfaccién con relacion a sus labores

" habituales.

- Perfil de satisfaccion en el empleo actual: ver la relacion expectativas per- |

- sonales v/s las desarrolladas.

- Perfil del trabajo actual : medir el grado de percepcion que se tiene con rela- |

cién a su actual desempenio.

-Arraigo laboral : medir el grado de pertenencia que lo inclina a permanecer o

. abandonar la institucion.

- Relacidén con otros estamentos : ver el tipo de relacion con la autoridad y
como valora las actividades que realiza. |
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CAPITULO 5 RESULTADOS

: 8.1. Resultados del Estudio Cualitativo
La pauta de observacion permite recolectar los siguientes antecedentes:

- La solicitud de una tarea por parte de los jefes, generalmente es efectuada
- en términos adecuados, exceptuando algunas relaciones interpersonales poco satis-

factorias entre los funcionarios de menor rango.

- Generalmente la solicitud y toma de decisiones no son realizadas oportuna-
 mente, con plazos muy cercanos, que no les permiten una buena elaboracién de lo
- solicitado, lo cual contribuye a una sensacion de insatisfaccion.

- Falta de reconocimiento y estimulos al buen desempenrio en el trabajo per-

- sonal y de equipo, carencia de mecanismos de incentivos reales y basicos con califi-
| caciones poco objetivas, sujetas a arbitrariedades o realizadas s6lo como mero tra-

. mite.

- Las ordenes recibidas no son precisas y se producen cambios de las mis-
 mas, produciendo desconcierto.

I = No conocen claramente, que tareas les corresponde realizar, para saber con
. precision cual es su funcién especifica.

| - Al desarrollar una tarea generalmente desconocen el objetivo final, en que
- contexto se desarrollan. No sienten que su contribucion apunte a un determinado obje- |
- tivo .

| - Comunicacidn entre jefes y subordinados, inoportuna o inexistente de las |
- decisiones tomadas, dénde el funcionario esta esperando saber como informarse,

' generarumores persistentes y muchas veces mas creibles que la informacion oficial .
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Ty LW W . | AP S
Resultados obtenidos de la descripcién de la Muestra de Estudio

1.- Sexo masculino
femenino
2.- Edad 30 aflos y menos

31 a 40 anos
41 a 50 anos
51 aflos y mas

3.- Estado civil
soltero (a)
casado (a)
otros

4- Nivel de instruccion

Universitaria completa
Universitaria incompleta
Técnica

Técnica incompleta
Media

Media incompleta

5- Categoria ocupacional

Directivo
Profesional
Técnica
Administrativo
Auxiliares

6- Antigliedad en ONEMI

1 a 4anos
5 a 8arnos
9 a 11 anos
12 a 21 afios
22 a 25 anos

7- Antiguedad en el grado
1 a 4 afos

5 a 8 anos

9 a 11 anos

12 a 21 anos
a

22 25 anos

30 60% de la muestra
20 40% de la muestra

Masc.
1
9

13

-
(o 0 B NI N 7 e I NG N - 00 = e e 1O

TN A YA

N WO ~N®

Fem.

OO WWOoWw (&)
o -—=mMN N~ AR, A2

DW= =0

Tot.

1
19
12

14
32

%

14%
24%
38%
24%

28%
64%
8%

30%
16%
16%
8%
28%
2%
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5.3. Analisis de Resultados

-Estructura, claridad organizacional
P 8.- Tengo claridad acerca de cuales son los objetivos que busca alcanzar mi servicio.

CLARIDAD OBJETIVOS

' INSTITUCIONALES
- acuerdo 36 72% Medianac. 61% L | |
; B — 72%
- desacuerdo 13 26% onem f—— | Pio
' nocontesta 1 2% m 9 J
| Instituciones | = g mme l

55% 60%  65% 70%  75%

P 9. En mi servicio hay muchos conflictos derivados de la falta de claridad de los objetivos, funcio-

: nes y tareas de cada uno.
acuerdo 25 50% . Media a nivel nacional 28%
desacuerdo 23 46%
no contesta 2 4%
CONOCIMIENTO DE OBJETIVOS, Los funcionarios tienen claridad so-
FUNCIONES Y TAREAS bre los objetivos institucionales, sin
: embargo no tienen claridad acerca |
t ﬁ e de los objetivos, funciones y tareas
ONEM R individuales.
- |Instituciones [' raf' ; - ? ?8% i
0% 0% 20% 30% 40%  50%

Jefaturas

' P 10.- El Director de mi servicio es un lidery buen jefe

acuerdo 27 54% La media nacional es de 31%

desacuerdo 21 42 %
no contesta 2 4%



- P11.- De acuerdo con la siguiente lista, describa las caracteristicas de su jefe directo.

' 1.- No me apoya cuando tengo probiemas

(1+2) (3+4+5) (7+7) contesta

8 21 19
1 16% 42% 389
. 2.- No conoce bien el servicio

0 6 43
‘ 0% 12%
~ 3.- Le falta preparacion
0 4 45
| 0% 8%
' 4.- No delega responsabilidades
des
3 12 32
6% 24% 64 %

- 5.-No tiene buenas relaciones
| con sus subalternos

7 14 27
| 14% 28% '
' 6.- No estimula el trabajo en equipo

7 11 29
| 14% 22% 58%
. 7.- Indiferente a problemas de los demas

8 10 30
16% 20% 6OY%
~ 8.- Autoritario
: 9 13 26
18% 26% !

| 9.- Exigente
‘ 19 13 16
26% 32%

' 10.- No comprometido con el servicio

4 6 38
8% 12% '

- 11.- No reconoce el trabajo bien hecho

2 9 38

| 4% 18% 6

- 12.- No me recibe cuando necesito

hablar con él

1 5 42

2% 10% 34 9

no

2
4%

1
2%

1
2%

6%

4%

6%

4%

4%

4%

4%

2%

4%

Me apoya

Conoce bien

Preparado

Delega responsabilida- |

cuando es necesario

Tiene buenas relaciones

Estimula el trabajo en
equipo

Preocupado por su
personal

Democratico

No exigente

Comprometido con el
servicio

Reconoce el trabajo
bien hecho

Me recibe cuando
necesito hablar con él



| existe una buena percep-
- cidén (54%) acerca de la

i tos también son vistos
. como buenos jefes en tér-

" nocimiento al trabjo bién
- hecho. En menor medida
~ la delegacidn de responsabilidades; preocupaciéon por su personal, estimulacién al |
trabajo en equipo; buenas relaciones con sus subalternos y que son algo democraticos. |

- -son preparados

-conocen el servicio

| -reciben cuando necesitan hablar con él
-comprometidos con el servicio

. -reconocen el trabajo bién hecho

- -delegan cuando es necesario

- - preocupado por su personal

- - estimulan el trabajo en equipo

' -tienen buenas relaciones con sus subalternos
- - son democraticos

Menos valorados (3+4+5)

' -nome apoya cuando tengo problemas

-exigente

50

- La suma de (6+7), en promedio revela una buena opinidén sobre los jefes:
(Media nacional)

90%
86%
84%
76%
76%
64%
60%
58%
54%
52%

42%
38%

60%
64%

61%
49%
55%
41%

51%
38%

50%

En general

bienhecho

figura del director del ser-

- minos de preparacion, SRy §
- conocimiento del servi-
| cio, accesibilidad y reco- Ay

Reconocetrabajo

Preparado F

CARACTERISTICAS JEFE DIRECTO

- vicio, si es un buen lidery Comprometido
. buen jefe, muy por sobre 3
. la media nacional que es e
- deun 31%. Emmﬂm‘
Los jefes direc- Delegs

- 90%

4

0%

20%

40%

60% 80% 100%

Inst—i-t‘u;:iones
[ ONEMI
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La menor vaioracion se encuentra en, "el no apoyo cuando tiene proble-
mas", lo que denota un sesgo de paternalismo propio de la cultura o modo de ser |
chileno, rasgo que se arrastra desde tiempos remotos, el que disminuye a medida |
gue aumenta el nivel educacional.

Toma de decisiones

P.- 12 Cuando se toman decisiones, los jefes toman en cuenta las opiniones y suge-
rencias de su personal.

acuerdo 28 56% Media nivel nacional 19%
desacuerdo 21 42%
no contesta i 2%

TOMA DE DECISIONES

(Opiniones)
El tomar en cuenta opiniones y su- T
gerencias al personal, es un rasgo o
muy valorado propio de un sistema 1
consultivo que conlleva aun clima ' { OTOMAN BN
¥ - r— et | CUEBNTA

de confianza y altos niveles de res- —— | cPmicnDEL

R | PERSONAL

|

ponsabilidad. El sentirse consulta-
do lleva a percibir un grado de per-
tenencia a un grupo, es sentirse in-
tegrado a una organizacion y alta- ‘
mente motivador para la persona. Este sentimiento de pertenencia puede ser fomen- |
tado cuando éste se siente informado de las decisiones adoptadas en la organiza-

cion.

i

0% 20% 40% 60%

P.-13 En mi servicio los afectados son los ultimos en enterarse de las decisiones que
se toman

acuerdo 32 64% Media nacional 55%
desacuerdo 16 32%
no contestan 2 4%



P.-14 En mi servicio se nos comunica permanentemente las decisiones importantes
que se toman.

acuerdo 14 28%
desacuerdo 35 70% Media nacional 44%

Se desprende de las dos ultimas respuestas (13-14), la percepcion de que
los funcionarios, ademas de no sentirse consultados, no se les informa oportunamen-

. te, ni en forma permanente. '
| COMUNICACION ( CANALES DE

COMUNICACION)
. Comunicacién

|
| — e N
1 B
l
P 15. En mi servicio existen buenos ' )
et | ONoexisten
canales de comunicacion y uno se en- ’ > | buenos candles
b} ! " V4
' tera oportunamente de todo lo que = e
pasa. E
x ]
acuerdo 11 22% ' '
desacuerdo 38 76% Media nacional 59%

Los funcionarios manifiestan no tener buenos canales de comunicacién y no enterarse |
oportunamente de todo lo que sucede.

- P 16. En mi servicio los rumores son siempre mas creibles que la informacion oficial

' acuerdo 31 62% Media nac. 42% COMUNICACION (RUMORES)
. desacuerdo 18 36%
no contesta 1 2%

Segun antecedentes de la en-

cuesta nacional, en los servicios mas mo-

- dernizados los funcionarios presentan una

leve menor tendencia a ver mas creibles los

rumores que la informacién oficial. Lo mis-
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- mo ocurre con los funcionarios mas satisfechos con su trabajo, los de mayor nivel de

" instruccién, los directivos y profesionales.

Calificaciones

. P 17. En mi servicio las calificaciones no reflejan el buen o mal desempefio de los

funcionarios

acuerdo 40 80% Media nacional 67%
desacuerdo 8 16%

no contestan 2 4%

El alto nivel de acuerdo por la consulta efectuada (80%), por sobre la media nacional
(67%), demuestra la opinion generalizada de que las calificaciones no refiejan el des-
empefio del funcionario. Un aspecto interesante recogido de la encuesta nacional, dice
- que los niveles directivos, que son los que califican, en una alta proporcion opinan que

. ésta norefleja el buen o mal desempefio.

- P 18. Durante el proceso de calificaciones, los jefes explican claramente porque po-

' nen una cierta calificacion

acuerdo 24 48%
desacuerdo 26 52%

no contestan 1 2%

- Hay mas desacuerdo, poco significativo (52%) que acuerdo (48%), en cambio a nivel

| nacional el desacuerdo es 48% y el acuerdo 28%.
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La ausencia de instrumentos de evaluacion adecuados impide, explicary
' entender el porque de una calificacion, ya que no hay sistemas cuantificables que
- permitan un resultado medible y objetivo
- Reconocimiento
' P 19. En mi servicio es muy poco comuin que a uno lo feliciten por un buen desempefio.
acuerdo 33 66%

desacuerdo 16 32%

no contestan 1 2%

- P 20. ;Cuales de los siguientes aspectos son:

Los mas valorados en su servicio?.

T 20 e
| A-La puntualidad 42 24% 4 8% 2 4%

| B.-Lalealtad 8 16% 10 20% 3 6%
C.- Elcumplimiento de las reglas 3 6% 16 <] 10%
. D.- Lainiciativa 2 4% 1 2% 4 8%
..; E.- La eficiencia 1 2% 6 12% 5 10%
F.- El esfuerzo 0] 2% 4 8%

- G. -La dedicacion 0 2% 3 6%

H.- La experiencia 6 12% 2 4% 20
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Debieran ser los mas valorados

1° 2° g

A.- La puntualidad 2 4% a3 6% 1 2%
. B.-Lalealtad 13 6 4 8% 3 6%
- C.- Elcumplimiento de las reglas 6 12% 4 8% < 8%
- D.- Lainiciativa 3 6% 11 7 14%
' E.- La eficiencia 12 24% 7 14% 5 10%

F.- El esfuerzo 1 2% 6 12% 7  14%
.~ G. -La dedicacion 3 6% 1 2% 8 16%
. H.- La experiencia 2 4% 4 8% 9 18

. Se muestran los aspectos por los cuales los funcionarios se sienten evaluados:
' (Sumatoria de las tres prioridades)

- - La puntualidad con 96% muy por sobre la media nacional de 56%.

- - La experiencia con 56% por sobre la media nacional de un 27%.

-El cumplimiento de las reglas con 48%, bajo la media nacional de un 55%.
. - Lalealtad con 40%, por sobre la media nacional 30%.

. Los funcionarios consideran se deberia valorar:

| - La eficiencia con un 48%, bajo la media nacional que es de un 63%.
' - Lainiciativa con un 42%, por bajo la media que es de un 45%.

. - Lalealtad con un 40%, que es uno de los aspectos en que coincide en igual porcen- |

" taje de lo que percibe cuando es evaluado.

. - La experiencia con un 30%, bajo |a media nacional que es de un 40% y menor que |

- la percepcion que tiene al ser evaluado que es de un 56%.

La falta de reconocimiento al buen desempefio, sea ésta mediante un siste- |

ma de recompensas monetarias o0 no monetarias permite al individuo sentir que su |
' aporte es valioso para la organizacién a que pertenece, hace que se satisfagan nece- |
| sidades de estima y autoestima, lo que beneficia al clima y conlleva a motivaciones |
superiores, actitudes favorables, expectativas futuras que lo llevan a sentirse satisfe- |
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' cho y hacerlo sentrirse parte del sistema. Un individuo que se ve reconocido y estima-

. do por quienes lo rodean, es probable que desarrolle una imagen favorable de si mis- |
{ mo.

La organizacién envia sefales a sus miembros de lo que espera de ellos,
| las que no coinciden con lo que los funcionarios piensan que deberia valorarse. Hay
| un desface entre lo que ellos sienten que es valorado, al momento de ser evaluados,
yentre lo gue ellos piensan, que es un enfoque mas moderno, que premie mas - (el
' desempefio)-la eficiencia, iniciativa y lealtad que aspectos menos formales que no

| indican calidad de trabajo

Autonomia en el trabajo
- P 21. Los jefes dan la oportunidad de trabajar en forma independiente y auténoma.

" acuerdo 29 58%
- desacuerdo 18 36%
no contestan 3 6%

- Mayor acurdo en cuanto a oportunidades de trabajar en forma independiente y auténo-

ma es un rasgo de un estilo de liderazgo, caracteristico del que proporciona ayuda y

- apoyo, da autonomia y responsabilidad, lo que permite la implicancia del suboordinado,
' el que genera un sistema de intercambio de energia favorecedor de un clima abierto,

- flexible, de apoyo y compromiso, de aceptacion y comprensién.

- Recompensa

- P 22. Enlos ultimos afos ha habido una mejoria importante en las remuneraciones de |

' los empleados publicos.

acuerdo 13 26%

desacuerdo 36 72% Media nacional 73%.
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. P 23. De los siguientes beneficios, sefiale los tres mas importantes

1° 2° 3°
' A.- Casino 8 16% 2 4% 10 20Y%
. B.- Uniforme 9 18% 4 8% 5 10%
éC.-SaIa cuna 3 6% 11 22% 2 4%
‘3D.—Cuidadodelosniﬁosenedad escolar 3 6% 1 2% 8 16%
E.- Calidad oficinas 10 20% 10 20% 9 18%
F.- Servicios de Bienestar 9 18% 8 16% 9 18%

. Los beneficios mas importantes para los encuestados: (sumatoria de las tres prioridades)

(Media nacional)

- Calidad de las oficinas ~ 58% 60%
- Serviciode Bienestar  52% 77%
' -Casino 40% 56%

- Uniforme 36%

_1 P 24.- ;Cuales de los siguientes probiemas se dan mas en ONEMI?

2° 3°
' A-Abusoencuantoapermisosylicencias 18 6% 2 4% 6 12%
' B.-Ausencia en horas de trabajo 3 6% 11 2% 6 12%
C.- Horas extraordinarias obligadas 3 6% 2 4% 4 8%
i D.- Amiguismo y compadrazgo 4 8% 13 26% 6 12%
E.- Se privilegian intereses partidarios 10 20% 15 30% 8 16%
' F-Contrataciones injustificadas 7 14% 5 10% 1  22%
. G.- Poca libertad para elegir época de 0 1 2% 2 4%

vacaciones
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Los problemas mas importantes :(sumatoria de las tres prioridades)
(Media nacional)

| -Elprivilegio de intereses partidarios 66% 43%
. - Abuso en permisos y licencias 52% 47%
- - Contrataciones injustificadas ~ 46% 60%
' - Ausencia en horas de trabajo 40% 42%

_ Las recompensas econdmicas, son en general valoradas por los trabajado- |
- res, pero como es una variable no manejable por el servicio, salvo las horas extraordi-
narias que pueden ser un incentivo a las contribuciones extras que realizan los funcio-
. narios, otros aspectos se transforman en mecanismos de recompensa para hacer
mas atractivo trabajar en el sector, como es el caso de la calidad de las oficinas,
. servicio de bienestar y casino. En este caso, es importante ofrecer a cada estamento
o que necesita para evitar la desmotivacion.

Otro punto a destacar, es la percepcion que se tiene en cuanto a privilegios
de intereses partidarios y abusos en permisos y licencias.

, Araiz de estas situaciones se forman dos corrientes, los favorecidos por la
' "amistocracia" y los no favorecidos. Se encuentran de por medio los incentivos y con-
' tribuciones. Cuando se produce una descompensacion evidente, nace la sensacion
de injusticia, lo lleva a situaciones desfavorables para el clima, la desmotivacién de
aquellos que se sienten perjudicados, araiz del acceso facil y discriminado a privile-
| gios con incentivos monetario o no monetarios mayores a las contribuciones, a igua-
" les contribuciones de otros individuos. Igual percepcion puede ocurrir en situaciones
' puntuales referido a las calificaciones, debido al sistema imperante, el que privilegia
las caracteristicas de personalidad, mas que calidad y cantidad de trabajo.

Ascenso o carrera
- P 25. En mi servicio los que se esfuerzan tienen mayores posibilidades de ascender.
acuerdo 7 14%

desacuerdo 40 80% Media nacional 71%

no contesta 3 6%
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P 26 Considerando el tiempo que llevo en mi servicio, pienso que he progresado en

| mi desarrallo profesional.

Mucho 20 40%
Regular 18 36%
Poco 10 20%

ldentidad y compromiso

media nacional 41%

37%

P 27. En mi servicio la mayoria de los funcionarios tiene puesta la camiseta por ONEMI

acuerdo 8 16%
desacuerdo 41 82%
no contestan 1 2%

' P 28. Los funcionarios antiguos estan comprometidos con el servicio

acuerdo 19 38%
desacuerdo 29 58%

media nacional 23 %
34%

Media nacional 42%

33%

| P.-29. Senale los 3 factores mas importantes que a su juicio inducen a los funcionarios

. aabandonar a la ONEMI.

A .- Falta de carrera funcionaria 21
' B-Bajonivel de sueldos 16
C.- Horariorigido 1
' D.-Malas condiciones materiales de trabajo.

- E.- Pocas posibilidades de ascenso. 2
. F.-Malos servicios de bienestar

G.- Trabajo poco interesante

H.- Trabajo poco prestigioso 1

I

|.- Malas relaciones con los jefes 6

A0/

32%
2%

4%

2%
12%

20
6
20
3

14

6

12%

6%

28%

6%

2%

12%

3
16
5
4
2
14

1
11

32%
10%
8%
4%

2%

2%
22%
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Los factores con el mayor grado de adhesion son: (Sumatoria de las tres prioridades)

(Media nacional)

| s Bajo nivel de sueldos 82% 95%
- Falta de carrera funcionaria 76% 60%
. - Pocas posibilidades de ascenso 60% 75%

Identidad y compromiso ( los tres factores relacionados con los incentivos)
- Ambiente de trabajo

P 30. En mi servicio las relaciones entre las personas son muy buenas, lo que crea un

| grato ambiente de trabajo.
acuerdo 14-28% Media nacional 27%
desacuerdo 35-70%

' P 31. Mi oficina es:
1 2 3 4 5 6 4

' 1- Codmoda 22 18 7 Incomoda
= 36% 14%
2- Amplia 30 12 7 Estrecha
24% 14%
3- Tiene sistemade 14 21 10 No tiene sistema de
calefaccion adecuado 28% 42% 20% calefaccion adecuado
' 4- Tengo unasillacomoda 23 13 9 Tengounasilla incdmoda
26% 18%
- 5- Lasinstalaciones 13 21 12 Las instalaciones
eléctricas son seguras 26% 42% 24% son inseguras
6.- Compartida 17 7 17 No compartida
| 34% 14% 34%
~ 7.- Hayadecuadas 19 9 28 No hay adecuadas condicio-
condiciones de escape 38% 18% nes de escape
8- Los servicios higiénicos 4 13 32 Los servicios higiénicos

son buenos 8% 26% no son buenos
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. Lopositvo se encuentra en:

- Las oficinas son comodas, amplias y con sillas cémodas
. Lonegativo:

~ -No hay adecuadas condiciones de escape 56%
. - los servicios higiénicos no son buenos 64%

Burocracia

P 32. A veces uno pierde mucho tiempo esperando decisiones y 6rdenes de los jefes.

acuerdo 41 82% Media nacional 46%
desacuerdo 8 16% 23%
no contestan 1 2%

. Temor

P 33. En mi servicio la gente puede decir lo que piensa, aunque esté en desacuerdo |

. con los jefes.

acuerdo 22 44% Media nacional 26%
desacuerdo 26 52% 41%

no contestan 2 4%

El nivel de desacuerdo en relacion a decir lo que se piensa (52%) con relacién al |

- promedio nacional esta por sobre el promedio nacional que es de un 41%.




- Conflicto
- P 34. El nivel de conflicto que hay en mi servicio dificulta la realizacion del trabajo.

acuerdo 31 B62% Media nacional 26%
desacuerdo 17 34% 39%
no contestan 2 4%

|

P 35. En mi servicio hay muchos conflictos entre los funcionarios antiguos y los nuevos.

acuerdo 28 56% Media nacional 27%
desacuerdo 17 34% 40%

no contestan 5 10%

- P 36. En mi servicio hay muchos conflictos derivados de la falta de claridad de las |

tareas de cada uno.

acuerdo 38 76% Media nacional 28%
desacuerdo 10 20% 35%



' Autoiméagen de los funcionarios de la ONEMI.
P 37. ; Como cree usted que ven los chilenos a los funcionarios de ONEMI ?

(7+6)  5+4+3) (2+1)
' 1.- Eficientes Ineficientes
: 19 23 6
46% 12%

' 2.- Corruptos Honestos
16% 38% 34%

' 3.- Poco dedicados Dedicados a su trabajo
a su trabajo

12% 28%

4.- Tienen mas poder Tienen menos poder del que *f
del que merecen merecen
9 31 10
18% 62% 20%

| 5.- Poco preparados Muy preparados para sus cargos
| para sus cargos

10% 52% 32%

6.- Lejos de la gente Cerca de la gente
9 19 20
18% 38% 0%

7.- Fracasados Exitoscs
10 22 8
44% 16%



 Los funcionarios de ONEMI creen que los chilenos los ven:

- Medianamente eficientes

. - Medianamente honestos

. - Dedicados a su trabajo

- Tienen menos poder del que merecen
- Medianamente preparados

- - Cercade la gente

- - Medianamente exitosos

P 38. Por un trabajo parecido al suyo, usted diria que en el sector privado:

1. El sueldo es

2. La estabilidad es:

3. La exigencia de horario es:

4. La arbitrariedad de los jefes es:

' 5. La posibilidad de hacer carrera es:
' 6. El prestigio es:

7. El equipamiento es:

8. La exigencia laboral es:

9. El interés del trabajo es:

- Los aspectos mas valorados son:

| = Mejores remuneraciones 80%
- Mejor equipamiento 78%
- Mayor prestigio 70%
fiss Trabajo mas interesante 64%

. - La posibilidad de hacer carrera 38%

Las desventajas son:

. - Mayor exigencia laboral 80%
- Mayor exigencia de horario 52%
- La estabilidad 44%

- La arbitrariedad de los jefes 28%

mayor
40

13 26%
26 52%
4 8%
19 38%
39 7C
39

40

32

igual

8 16%
13 26%
19 38°¢
34

11 22%
5 10%
7 14%
13 26%

(Media nacional)

87 %
74%
66%
52%
68%

69%
50%
51%
40%

menor

4%
44%
10%
28%
14%
8%
8%
4%
4%



' 16.- Satisfaccion laboral

' P 39. ¢ Usted esta con su trabajo actual ?

muy satisfecho
regular

poco satisfecho

- 17.- Perfil de la satisfaccion en el empleo actual

14 28%

31
5

P 40. En su trabajo actual usted se siente:

1. Frustrado 6
2. Desmotivado 13
' 3. Aburrido 10
' 4. Descomprometido 6
. 5. Subvalorado 12

' 6.Sinperspectivas 18

' 7.Poco considerado 13

{(1%2)

12%
26%
20%
12%
24%
36%
26%

(3 +4+5) (6 +7)

31
20
13
12
19
22
18

62%
40%
26%
24%
38%
44%
36%

1"
15
24
29
16
6
16

22%

32%
12%
32%

Media nacional 38%
45%
10%

Realizado
Motivado
Interesado
Comprometido
Valorado

Con mucho futuro

Bien considerado

| -Es mayor el porcentaje de los que se sienten realizados 22%. El 12% se sienten |

" frustrados.

- lgualmente existen mas motivados 30%. Desmotivados 26%.

- - Claramente es mayor el numero de interesados 48%. Aburridos 20%.

- - EI 30% se considera valorado y un 24% subvalorados

. - Se manifestan "sin perspectivas" 36%. Con "mucho futuro" 12%.

| P 41. Si usted pudiera optar ¢ Qué preferia? :



| -Estar de planta con los actuales
niveles de remuneraciones

. - Estar a contrata con

| remuneraciones mas altas

| -no contesta

' 18.- Perfil del trabajo actual

20 40%
26 H52Y
4 8%

Media nacional 38%

58%

- P 42. De acuerdo con la siguiente lista usted diria que su trabajo actual es:

(1+2)  (3+4+5)

' 1. Rutinario

; 17 34% 17
' 2. Exigente

14 28% 25
. 3. Estresante
| 9 18% 26
- 4. Poco interesante
‘ 8 16% 20
5. Horario inconveniente
| 4 8% 7
6. Mal remunerado
| 20 40% 19
' 7. Sin posibilidades de ascenso
| 29 58% 13

. 8. Con condiciones

materiales buenas 16 30% 22
9. Desventajoso para

para las mujeres 12 24% 21
10. No corresponde a su

nivel de preparacion 10 20% 10

(6+7)
Creativo
34% 13 26%
Poco exigente
59%9 18%
Relajado
52% 11 22%
Muy interesante
40% 19 38%
Horario conveniente
14% 36 72%
Adecuadamente renumerado
38%9 18%
Con posibilidades de ascenso
26% 3 9%
Con condiciones materiales malas
44% 9 18%
Con ventajas para las mujeres
42% 9 18%
Corresponde a su nivel de preparacion
20% 26 52%



Lo mejor evaluado es :

| - Horario conveniente 72%

- Corresponde al nivel de remuneraciones  52%

Lo peor evaluado es :

- Sin posibilidades de ascenso 58%

e Mal remunerados 40%

| P 43. Enrelacion a su trabajo habitual :

1. Trabaja solo 11
2. Las personas se ayudan en mi para sacar adelante el trabajo 6
' 3. Existen buenas relaciones entre las unidades de ONEMI 9
~ Arraigo laboral

P44 ¢Ha buscado trabajo en los ultimos dos afios ?

i 17 34% Media nacional 30%

' no 31 62% 70%

- nocontestan 2 4%

P 45. jHarecibido ofertas de trabajo en los ultimos dos afios?

' no 24 48% Media nacional 58%
s 25 50% 40%



. P 46. ;jPorqué las descartd? Marque el factor mas importante:

' 1. Pagaban poco S 10%

' 2. Era menos estable 7 14%

3. Eltemanome intereso 8 16%
4. No me sentia bien preparado 2 4%
5. Perdia los beneficios adquiridos 3 3%

. P 47. Afuturo a usted ; Le gustaria permanecer en ONEMI o le gustaria cambiarse?

- Permanecer 29 58% Media nacional 61%
- Cambiarse 18 36% 37%
no contestan 3 6%

| P 48. Senale los tres factores mas importantes que a su juicio inducen a los funciona-
' rios a abandonar a la ONEMI.

i 2° 3°
. A.-Faltade carrera funcionaria 19 38% 3 6% 6 12%
B.- Bajo nivel de sueldos 23 46% 21 4 0
' C.-Horario rigido 5 10% 0 0
D.- Malas condiciones materiales de trabajo 0 3 6% 4 8%
E.- Pocas posibilidades de ascenso 1 2% 6 12% 16 32%
- F.-Malos servicios de bienestar 0 1 2% 2 4%
- G.- Trabajo poco interesante 0 0 1 2%
' H.-Trabajo prestigioso 2 2% 0 0
- |.- Malas relaciones con los jefes 3 6% 2 4% 10 20%
Los factores que parecen mas importantes son:
(Media nacional)
. - Bajo nivel de sueldos 88% 95%
- -Falta de carrera funcionaria 56% 60%
- Pocas posibilidades de ascenso 46% 75%
- Malas relaciones con los jefes 30% 14%



Relacién con otros estamentos

P49 ¢ Coémo definiria su relacién con las maximas autoridades del servicio?
' 1.No tengo ninguna relacién incluso creo que no me conocen. 3 6%

- 2. Su trato es cordial. 34 68%

- 3. Su trato es indiferencia y frialdad 13 26%

- 5.3.1. Analisis de Resultados por subsistemas

| P 50. Utilizando la escala de notas de 1 a 7, ;,Qué nota le pondria al modo en que |
- desarrollan sus funciones los siguientes subsistemas. |

Nota Promedio Lugar %respuesta de encuestados

. 1.- Direccidn del Servicio 5,24 (9%) 90% De los encuestados
' 2.- Jefe Directo 55 i 88% g
~ 3.- Servicio de Bienestar 5.56 (3%) 88% "
' 4.- Casino 45 (19%) 84% "
5.- Asociacion de Funcionarios 4,76 ¢11%) 86% .
' 6.- Depto. Administrativo 4,8 (15%) 86% -
| 7.- Unidad de Personal 4,69 (18*) 86% "
' 8.- Depto. Presupuesto 5,26 ( 9%) 92% =
- 9.- Depto Abastecimiento 5,54 ( 5% 92% !
. 10.- Depto Transporte 4,91 (12%) 90% "
11.- Unidad de Informatica 4,91 (12%) 90% 8
12.- Depto Protec. Civil 5,62 ( 6*%) 88% "
' 13.- Central de Telecomunicaciones 5,67 e 86% "
' 14.- Central Telefonica 5,56 (39  92% "
- 15.- Servicios Menores 4.84 (14*) 92% "
- 16.- Conductores 5,41 ( 8% 86% .
17.- Unidad de Control 3,95 (20%) 88% "
18.- Asesoria Juridica 4.7 (16™) 42% &
18.- Depto Coord. y Difusién 5,58 ( 2%) 86% 8

' 20.- Centro de Documentacion del Servico 5,13 (11%) 90% K



- Unidad de Control

. Nota promedio general 5,101 88.3% !
: Subsistemas sobre la media (5,101) nota /lugar % de los encuestados
. Central de Telecomunicaciones 8687 ( 1*) 86%
- Depto Coord. y Difusién 5,58 ( 2%) 86%
| Servicio de Bienestar 5,56 (3%} 88%
Central Telefonica 556 3% 92%
Depto Abastecimiento 5,54 ( 5% 92%
- Depto Protec. Civil 5,52 ( 6%) 88%
- Jefe Directo 55 () 88%
- Conductores 541 ( 8% 86%
. Direccidn del Servicio 5,24 (9%) 90%
Depto. Presupuesto 5,26 ( 9%) 92%
. Centro de Documentacion del Servicio 513 (11%) 90%
| Subsistemas bajo la media (5,101)
- Depto Transporte 4,91 (12%) 90%
" Unidad de Informatica 4,91 (12%)  90%
- Servicios Menores 4,84 (14%) 92%
' Depto. Administrativo 4,8 (15%) 86%
. Asesoria Juridica 47 (16%) 42%
| Asociacion de Funcionarios 476 (17%) 86%
' Unidad de Personal 4,69 (18%) 86%
. Casino 4,5 (19%) 84%
3,95 (20*) 88%
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5.4. Confrontacion de resuitados comparativos entre muestra a nivel nacional |

y C.O. en ONEML.

Estructura y claridad organizacional.

Un 72% de los encuestados tiene claridad en los objetivos que busca alcanzar ONEMI.
El promedio, en el nivel nacional es de 61%

Los conflictos derivados de la falta de claridad en los objetivos, funciones y tareas de |
cada uno, expresada por el 50 % de los encuestados en ONEMI es superior a la media nacio- |

nal que es de 28%.

| Jefaturas

Los encuestados , en un 54% manifiestan que el Director del Servicio esun lider y un |
q

buen jefe. A nivel nacional el nivel de aprobacién es de un 28%.

Caracteristicas de su jefe directo segun la percepcion de:

Encuestados Encuestaa
en ONEMI nivel nacional
Me apoya cuando tengo problemas 8% 51,8%
Conoce bien el servicio 35 % 64,2%
Es preparado ‘ 60,7%
Delega responsabilidades G54 55,3%
Tiene buenas relaciones
. con sus subalternos 549 51,8%
Estimuia el trabajo en equipo >8% -
Preocupado por su personal -
Democratico -
Exigente ‘ 49%
Comprometido con el servicio 76% 61,0%
Reconoce el trabajo bien hecho ' 49,5%

Me recibe cuando necesito hablar con él 849 -

. Toma de decisiones

E! 56% reconocen que los jefes toman en cuenta las opiniones y sugerencias de su per- |

sonal. A nivel nacional es de 19%.



Los afectados son lo ultimos en enterarse de las decisiones que se toman, manifiesta un
| 64% de los encuestados. A nivel nacional es de un 55%.

El 70% manifiesta que, en el servicio no se comunica permanentemente las decisiones
- importantes. A nivel nacional es de 44%.

Comunicacién

En el servicio no existen buenos canales de comunicacion, y no se enteran oportunamen-
. te, manifiesta el 76% de los encuestados. A nivel nacional es de 59%.

El62% manifiesta que los rumores son méas creibles que la informacién oficial. A nivel
' nacional esta afirmacion es del 42%.

. Calificaciones

Las calificaciones no refiejan el buen o mal desemperio de los funcionarios, manifiesta ei
~ 80% de los encuestados. A nivel nacional es de 67%.

El 52% manifiesta que durante el proceso de calificaciones, los jefes no explican clara-
. mente porque ponen una cierta calificacion. A nivel nacional es del 48%.

| Reconocimiento

| En el servicio es poco comun que se felicite por un buen desempeno, manifiesta el 66%
. delos encuestados. A nivel nacional es del 59,2%.

Los encuestados perciben que lo mas valorado :

; En ONEMI Anivel nacional
 La puntualidad 96% 56%

. Laexperiencia 56% 27%
El cumplimiento de las reglas 48% 55%

" Lalealtad 40% 30%



Los funcionarios creen que lo que se debe valorar mas es:
ONEMI  Anivel nacional

- La eficiencia 48% 55%
| Lainiciativa 42% 45%
| Lalealtad 40% 32%

La experiencia 30% 40%

Autonomia en el trabajo

El 58% de los encuestados manifiesta que los jefes dan la oportunidad de trabajar en
- forma independiente y auténoma. A nivel nacional es de 38%.

- Recompensa

) El 72% piensa que en los Ultimos afios no ha habido mejorias en las remuneraciones de
- los empleados publicos. A nivel nacional es de 73%.

Los beneficios mas importantes para los funcionarios son :

ONEMI A nivel nacional
' La calidad de las oficinas 58% 60%
El servicio de bienestar 52% 77%
' Elcasino 40% 56%
' El uniforme 36% 39%

Los problemas mas importantes que perciben los funcionarios son:

ONEMI Anivel nacional
| El privilegio de intereses partidarios 66% 43%
. Abuso en permisos y licencias 52% 47%
. Contrataciones injustificadas 46% 60%
Ausencia en horas de trabajo 40% 42%

' Ascenso o carrera

: El 80% de los encuestados perciben que los que se esfuerzan no tienen las mayores |
- posibilidades de ascenso. A nivel nacional esa percepcion es del 71%
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Los encuestados manifiestan que el tiempo que llevan en el servicio han progresado en su
- en sudesarrollo personal:

Z ONEMI N. nacional
- Mucho 40% 41%
- Regular 36% 37%

Poco 20% 15%
' Identidad y compromiso

r El 82% de los encuestados piensa que los funcionarios no tienen puesta la camiseta. A |
' nivel nacional es de 34%.

El 58% dice que los funcionarios antiguos no estan comprometidos con el servicio. Anivel |

t nacional es de 33%.

, Los encuestados perciben que los factores mas importantes, que inducen a abandonar el |
- servicio publico son:

ONEMI Nivel nacional
' Bajo nivel de sueldos 82% 95%
. Falta de carrera funcionaria 76% 60%
Pocas posibilidades de ascenso 60% 75%

Ambiente de trabajo

Las relaciones entre las personas no son buenas, lo que crea ambientes de trabajo poco |
gratos, manifiesta el 70% de los encuestados. A nivel nacional es de 26,8%. '

Con relacion a sus oficinas, los encuestados manifiestan que :

| Son comodas 44%

. Amplias 60%
- Tienen sillas comodas 46%

No hay adecuadas condiciones de escape 56%
- Los servicios higiénicos nosonbuenos  64%



Burocracia

El 82% manifiesta que pierde mucho tiempo esperando decisiones y 6rdenes de los |

. jefes. En el nivel nacional es de 46%

. Temor

El 52% de los encuestados manifiesta que no puede decir lo que piensa, aunque este en |

- desacuerdo con los jefes. A nivel nacional es de 41%.

' Conflicto

El 62% manifiesta que el nivel de conflicto dificulta la realizacion del trabajo. A nivel nacional es

| de 26%.

El nivel de conflicto entre funcionarios antiguos y nuevos, es percibido por 56% de los

- encuestados. En el nivel nacional es de 27%.

El 76% de los encuestados manifiesta que, hay muchos conflictos derivados de lafaltade |

. claridad de las tareas de cada uno. A nivel nacional la cifra es de 28%.

Los funcionarios de ONEM | creen que los chilenos los ven, medianamente eficientes,

' medianamente honestos, dedicados a su trabajo. Tienen menos poder del que merecen, me-
. dianamente preparados, cerca de la gente y medianamente exitosos. 5

Anivel nacional los funcionarios creen que son vistos como: poco eficiente, ni corrupto ni
honesto, poco dedicado a su trabajo, con un poder relativamente bajo, regularmente prepara- |
dos, ni lejos ni cerca de la gente, y no se les ve claramente fracasados, pero tampoco exitosos.

. Enresumen proyectan una imagen mediocres.

Los funcionarios perciben que por un trabajo parecido al suyo, en el sector privado ten-

| drian:

ONEMI Nivel nacional
Mejores remuneraciones 80% 87%
Mejor equipamiento 78% 74%
Mayor prestigio 70% 66%
Trabajo mas interesante 64% 52%

' La posibilidad de hacer carrera 38% 68%



Las desventajas serian:
Mayar exigencia laboral 80% 69%
. Mayor exigencia de horario 52% 50%
' La estabilidad 44% 51%
- Laarbitrariedad de los jefes 28% 40%

3 Satisfaccion laboral

El 62% de los encuestados manifiesta sentirse reguiarmente satisfecho en su trabajo
- actual. A nivel nacional 45% se sienten regular.

- Perfil de satisfaccion en el empleo actual

» Los funcionarios de ONEMI, no se sienten ni frustrados ni realizados; ni motiva-
. dos o desmotivados; interesados y comprometidos; medianamente valorados, con
- algo de futuro y regularmente considerados.

A nivel nacional, los mayores de 50 afios se consideran los mas realizados. La
falta de perspectivas es un aspecto critico que aparece en todos los tramos de edad.
' Las categorias ocupaciones polares (auxiliares y directivos) presentan la percepcion
- mas positiva acerca de como se sienten en su trabajo, excepto en la dimensién com-
. promiso y bien considerado, en la que los auxiliares presentan porcentajes mas bajos
que los directivos, es decir, se sienten menos comprometidos y menos considerados.
Los servicios modernizados cuentan con funcionarios mas satisfechos con su trabajo.

~ Silos funcionarios pudieran optar, preferirian :

‘ ONEMI A nivel nacional
- Estar de planta con los actuales

- niveles de remuneraciones 40% 38%

- - Estar a contrata con

' remuneraciones mas altas 52% 58%

_ Los funcionarios de ONEMI consideran que su trabajo actual es: Rutinario, me-
- dianamente exigente y medianamente relajado; relativamente interesante, con horario

conveniente, mal remunerado, sin posibilidades de ascenso, con condiciones mate-
- riales regulares y que corresponde a su nivel de preparacion.



| Arraigo laboral

: El 62% de los encuestados no ha buscado trabajo en los altimos dos afios. A
' nivel es de 70%.

El 50% de los encuestados ha recibido ofertas de trabajo. A nivel nacional 40%. |
Las ofertas las descartaron por:

ONEMI Nivel nacional
' - Pagaban poco 10% 4%
- Era menos estable 14% 12,5%
- - Eltema no le interesé 16% 6,7%
' - No se sentia preparade 4% 1,6%
. - Perdia los beneficios adquiridos 3% 7,1%

Ante |la consulta si le gustaria permanecer en el servicio o cambiarse:

| ONEMI N. nacional
| - Permanecer 58% 61%

. - Cambiarse 36% 37%
Relacién con otros estamentos

‘ Ante la consulta ; Como definiria su relacion con las maximas autoridades del

- servicio: '
| ONEMI  Nivel nacional
. - No tengo ninguna relacion,
| Incluso creo que no me conocen 6% 41%
| - Su trato es cordial 68% 40%
- - Sutrato es de indiferencia y frialdad 26% 16%
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CAPITULO 6 ANALISIS CONCLUSIVO

- 6. Elanalisis conclusivo se centrara en aquellos resultados que constituyen fortalezas
.y debilidades en la organizacion .

Fortalezas de la organizacion : Existe un buen nivel de conocimientos de los
. objetivos que pretende alcanzar el servicio, manifestado en un 72%, por sobre la media a
' nivel nacional, que es de 61%.

| Reconocen en el director del servicio un buen lider, y un buen jefe, con un 54%,
' la que esta por sobre la media que es de un 31%

L De los jefes directos, manifiestan que estos son preparados, comprometidos y
| poseen conocimiento del servicio. Delegan cuando es necesario, estimulan el trabajo en
' equipoy reconocen el trabajo bien hecho, dan autonomia para trabajar en forma indepen-
. diente.

| Debilidades de la organizacion. Lo que no se compatibiliza , con el punto anterior,
. referido a jefes preparados, comprometidos y con conocimiento del servicio, que estimu-
lan el trabajo en equipo y reconocen el trabajo bien hecho.

Las debilidades de la organizacidn apuntan al nivel de conflicto derivado de la
| falta de claridad en los objetivos, la falta de claridad en definicién de funciones y asigna-
cioén de tareas, manifestada en la encuesta en un 50%, muy por sobre la media nacional
' que es que es de un 28%.

Los funcionarios manifiestan que no existen buenos canales de comunica-
| cién y no se informan oportunamente de todo lo que pasa en un 76%, muy por sobre la
' media nacional que es de un 59%. Esta situacion se transforma en rumores mas
creibles que la informacion oficial. La encuesta arroja en este caso la cifra de un
' 62% , la que esté por sobre la media nacional que es de un 42%.

: Los jefes no explican claramente porque ponen una cierta calificacion, 52%
por sobre la media nacional que es del 28%, que es poco comun que se felicite por un
buen desemperio, manifestado por un 66% de los encuestados; que las calificacio-
' nes no reflejan el buen o mal desempefio de los funcionarios en un 80%, por sobre la
' media nacional que esde un 67%.
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! A veces se pierde mucho tiempo esperando decisiones y érdenes de los
| jefes, manifestado en un 82% por sobre la media que es 46%. El 52% manifiesta te- |
| mor de decir lo que piensa, la media nacional en este caso es de 26%.

El nivel de conflicto dificulta la realizacion del trabajo manifestado por el
. 62% de los encuestados, la media nacional es del 26%.

Los problemas que mas se dan en ONEMI, estan consignados, el privilegio |
- de interese partidarios con 66% siendo la media nacional de 43%.; el abuso en per- |
misos y licencias médicas con un 52%, por sobre la media nacional que es de 47%. |

El 80% piensa que el que se esfuerza no tiene posibilidades de ascenso.

Mas que problemas estructurales en la organizacion, el factor mas gravitanteenel |
' clima de ONEMI, es el estilo de liderazgo, determinante primario del clima, por su influencia en
- laorganizacion, en los grupos, por su posicion central de influencia en las actitudes y conductas

' de los subordinados y el espiritu general o clima del grupo, que afecta significativamente las |
. actividades productivas de la organizacion.

La percepcion que se forma el individuo de su ambiente de trabajo, esté en relacion |
| alaforma en que esta estructurada la tarea, y el sistema de recompensa (como realiza su |
contribucidon y como esta es incentivada, monetaria o no monetariamente).

Un clima desfavorecedor genera actitudes desfavorables a la adecuada ejecucion de tareas.

A continuacion se detalla cada uno de los factores evaluados:

- 6.1. Estructura, claridad organizacional

CLARIDAD OBJETIVOS
INSTITUCIONALES

| Existe conocimiento de los objetivos |
que pretende alcanzar el servicio, no asi cla- ’
ridad de la red jerarquica de objetivos esta- !‘
blecidos en cada departamento, unidad y |
cargo que son los objetivos secundarios que | ONEMI
contribuyen a cumplir los objetivos basicos
de la organizacion. De lo anterior, se infiere

- que el estilo de liderazgo -- mas relaciona-

: l
" Poet% |

Instituciones _
55% 60% 65% 70% 75%




- do con las caracteristicas individuales-
gue con la organizacion esta influyen- CONOCIMENTO DE OBJETIVOS,
- do en el clima, ya que son ellos los que
determinan las funciones individuales
' y quienes deben tener claridad en las
' metas del servicio para asi adecuarlas ONEM
. alas tareas de sus subordinados.

Instituciones
Laclaridad en ladefinicionde e Ui ey i \
. funciones, descripcion de cargos, asigna- 0% 1% 206 30% 40% 50%

| cién de tareas bien acotadas, evita que
- se produzcan brechas o tierra de nadie,
' dualidad de mando, etc.

Es de gran importancia el estilo de liderazge en el desarrollo organizacicnal, en
la creacién y orientacion de las actitudes y conductas de los subordinados.

- 6.2 Jefaturas
CARACTERISTICAS JEFE DIRECTO
Existe aceptacion, en
. cuanto a que el jefe del servicio Vel !
' es un lidery buen jefe. De igual

~ forma hay una buena percepcion,
" en general, acerca de la figura
- del jefe directo, acotando que
| son preparados, poseedores de
- conocimiento del servicio y com-
. prometidos con éste. Recono-
cenel trabajo bien hecho, pre-
ocupados y estimuladores del
| trabajo en equipo, de buenas re-
laciones con sus subordinados.

|ﬁtiucﬁ‘

| DONEMI |

Copceingitucion 1




| 6.3. Toma de decisiones

TOMA DE DECISIONES
(Opiniones)

i ?
Sl i
Institaciones fo oo ‘1901‘!

En la toma de deci-
siones, en gran medida, toman
| en cuenta opiniones y suge-

| | OTOMANEN |
! i o 1 CUENTA |
| rencias del personal. B 56% | oPMIONDEL |
| 0% 20%  40%  60%
; —— 1
6.4, Comunicacién COVUN CACION ( GANALES DE
OCOMUNICACION)
Se evidencia una disfunsién en la f’ S ‘
. . = B el e e i 0 &‘ 1
| comunicacion ya que los "afectados son los ul- R |
_ yaq o 5 pe . , | ONbedten
- timos en enterarse" de las decisiones que se . s buEmscases| |
toman, lo que hace que sean mas fuertes los z . Comncoon \
canales de comunicacion informal (rumor). L ‘
(6] Do 1% ‘
; . |

COMUNICACION (RUMORES)
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| 6.5. Calificaciones

El sistema de calificaciones, no refleja el buen o mal desempefio de los funcio-
' narios. Ademas los jefes no explican claramente porque ponen una cierta calificacion.



6.6. Reconocimiento

| en el servicio.

En cuanto al reconocimiento, este no es comun, ante un buen desemperio.

Los funcionarios perciben que los aspectos mas valorados por el servicio son :

. puntualidad y cumplimiento de las reglas: Lo que ellos mas valoran es : la eficiencia e
~ iniciativa: Se produce una coincidencia entre los valores que perciben y lo que piensan que
- deberian ser los mas valorados : experiencia y lealtad, lo que resulta gratificante.

6.7. Autonomia en el trabajo

En cuanto a autonomia para trabajar en forma independiente, los funcionarios

. reconocen que los jefes les dan la oportunidad de hacerlo.

- E1 64% de acuerdo ante la pregunta : "los afectados son los Gltimos en enterarse de
- las decisiones que se toman", esta por sobre la media nacional (55%)

En este punto se produce una contradiccion, ya que anteriormente veiamos que el
grado de participacion esta a la par con una buena comunicacion, de lo se desprende que de

. conjugar ambas situaciones - participacién/comunicacion- se lograria una sinergia, una parti-
' cipacién mayor, un mayor sentido de pertenencia y por ende mejor clima, actitudes ade-
| cuadas y mejores logros para la arganizacion en su totalidad.

. 6.8. Recompensa

Los funcionarios no perciben una mejoria en cuanto a estimulos o remuneraciones, trans-

- formando como mecanismos de recompensa suplementarios la necesidad de trabajar en oficinas
- de calidad, un buen servicio de bienestar (fue calificado con la terceramejor nota) y casino.

Lo negativo se encuentra en los privilegios de intereses partidarios, abuso de

. licencias y en menor medida contrataciones injustificadas y ausencia en horas de trabajo.

‘1 6.9. Ascenso

Hay desacuerdo, en cuanto a que los que se esfuerzan tienen mayores posibilidades de

| ascenso.

Hay una baja percepcién de progreso y desarrollo profesional en su trayectoria



. 6.10. Identidad y compromiso

Existe una bajisima percepcién de identidad y compromiso, mas aun dicen que
' los funcionarios antiguos no estan comprometidos con el servicio.

: Los factores con mayor incidencia en el abandono del servicio en busca de
. mejores expectativas, esta relacionado con factores de incentivos tales como: bajo
| nivel de sueldos, falta de carrera funcionaria y pocas posibilidades de ascenso.

- 6.11. Ambiente de trabajo

, Conrelaciéon a un ambiente grato, perciben que éste no lo es asi. En lo refe-
' rido a ambiente fisico, reconocen tener oficinas cémodas, amplias y sillas cémodas.
Lo mas negativo, los servicios higiénicos y las inadecuadas condiciones de escape.

| 6.12. Burocracia

Los funcionarios perciben que pierden mucho tiempo esperando decisiones y or-
denes de los jefes.

{ 6.13. Temor
Demuestran tener algo de temor, de decir lo que piensan.
- 6.14. Conflicto

Perciben un nivel de conflicto que dificulta la realizacion del trabajo en gran medida
- entre funcionarios nuevos y antiguos. Se destaca un mayor nivel de conflicto por la falta de
. claridad de las tareas de cada uno.

- 6.15. Autoimagen de la ONEMI

5 Los funcionarios de ONEMI creen ser vistos por la comunidad como: cerca de la
. gente; dedicados a su trabajo; tienen menos poder del que merecen; medianamente eficien-
. tes y honestos; medianamente preparados; y medianamente exitosos.

En relacion a un trabajo similar en el sector privado, creen que obtendrian mejores



| remuneraciones, mejor equipamiento, mayor prestigio, un trabajo mas interesante y la posibili-
- dad de hacer carrera. Sus desventajas serian : la mayor exigencia de horario y mayor arbitra-
' riedad de los jefes.

' 6.16. Satisfaccion laboral
La mayoria de los funcionarios manifiestan estar reguiarmente satisfechos con su

- trabajo, dentro de lo cual, hay mayor sensacion de realizacion que de frustracion; mas motiva-
. dos que desmotivados; mas interesados que aburridos, mas valorados que subvalorados.

Si pudieran optar, preferirian estar a contrata con remuneraciones con re-
. muneraciones mas altas, que de planta con las actuales remuneraciones.

 6.18. Perfil del trabajo actual

, En cuanto a su trabajo, lo que mas valoran es el horario, la mitad de los
encuestados considera que las remuneraciones estan al nivel de su trabajo actual.

Se reafirma el hecho de que realizan su trabajo habitual, solos y noc en equipo.
' 6.19. Arraigo laboral

5 No han buscado trabajo, ni han recibido ofertas, y los que buscaron y reci-
- bieron ofertas las desecharon porque pagaban poco, era menos estable o no les intereso.

; Mas de la mitad manifiesta su deseo de permanecer en el servicio a tener
- que cambiarse.

i Los factores que inducen a abandonar ONEMI, esta referido a nivel de suel-
. do, carrera funcionaria, bajas posibilidades de ascenso y malas relaciones con los
. jefes, un tercio de ellos lo manifiesta.

- 6.20. Relacion con otros estamentos

: Hay un claro reconocimiento a la cordialidad en el trato, con relacion a la
. autoridad maxima del servicio.

; En cuanto al reconocimiento en el modo en que desarrollan sus funciones,
. 20 entidades de servicio, 11 de ellas estan evaluadas por sobre la media del servicio,
| siendo mayor el rango de desviacion hacia las entidades por bajo la media.
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CAPITULO 7 ANALISIS PROPOSITIVO

y 8 Proposicién
Del analisis conclusivo se puede desprender que:

Es necesario fortalecer lo atingente a la clara definicion de funciones y asignacion
de tareas. Saber para que se esta instalado en su puesto de trabajo, saber con certeza que
tareas le corresponde realizar, motiva y se produce una tendencia hacia un cambio de actitud
positivo, que lo lleva a interesarse y cobra sentido para él. Lo hace sentirse parte de la orga-
nizacion, sentirse considerado, adquiere un sentido de pertenencia favorecedora para la
personay la organizacion. Esto evita que una organizacion sea un grupo de compartimentos
divorciados entre si. La conformacion de equipos de trabajo, la combinacién de ideas, habili-

dades y energia, es la esencia de la cooperacion.

Las organizaciones y las personas que trabajan en ella se encuentran en constan-
te cambio. Se revisan y modifican viejos objetivos, se establecen nuevos, se crean nuevos
departamentos, se reestructuran otros; las personas dejan el servicio o0 cambian de cargos;
nuevas personas ingresan. Las personas se desarrollan, aprenden cosas nuevas, modifican
su comportamiento, actividades, desarrollan nuevas motivaciones, crean nuevos problemas.

Dentro de los aspectos estructurales, tiene especial relevancia el estilo de direc-
cién o liderazgo, en el desarrolio de la actividad organizacional y en la creacion y orientacion
de las actitudes y conductas de los subordinados.

El liderazgo o estilo de direccion que posee el jefe - mas relacionado con las ca-
racteristicas individuales de los administradores que con la organizacién misma - es el que
determina las funciones individuales y es quién debe tener claras las metas del servicio para
adecuarlas a las tareas de sus subordinados.

Nos agrada hacer lo que nos gusta y no o que nos mandan, dejando el
trabajo sucio a otros. Para evitar estas situaciones debe existir una clara y precisa
definicion de funciones y descripcion de cargos, exenta de vaguedades, que impidan
| brechas o tierra de nadie, dualidad de mando, junto con una asignacién de tareas



bien acotadas, que se amolden a cambios de situaciones que se producen a través
del tiempo- las organizaciones son dindmicas-, lo que es beneficioso para la estabili-

- dad y armonia.

Por eso el estilo de direccion o liderazgo es de gran importancia en el de-

' sarrollo de |a actividad organizacional, en la creacion y orientacion de las actitudes y
conductas de los subordinadas. Un lider proporciona ayuda y apoyo, da autonomia y
responsabilidad permitiendo la implicancia de los subordinados, creando un proceso
| de co-implicancia, el que genera un sistema de intercambio de energia favorecedor |

de un clima abierto, flexible, de apoyo, compromiso, aceptacion y comprensién para
la obtencidn de las metas.

La mantencidén de canales expeditos con oportuna y permanente informa-
cién, permite la integracion del funcionario con el quehacer de su organizacion. Esta
no implica solo el traspaso de informacion, sino el intercambio entre personas, la que
lleva e induce a una respuesta determinada que puede ser una conducta, una actitud,

. una emocion.

Los sentimientos tienen un efecto importante en las conductas. Se reaccio-
na mas por percepciones que por datos objetivos de la realidad, atribuyendo causas
a lo sucedido y predisponiendo para lo que sucedera en el futuro. En las percepciones
de lo que ocurre en la realidad, se producen distorciones, aveces a partir de nuestros
propios deseos. Se ve lo que se quiere ver, se pregunta de manera de confirmar nues-

' tras propias creencias, |o que genera expectativas de lo que queremos.

La comunicacion implica intercambios realizados por las personas, es un puen-
te de significados entre dos personas. Es un proceso y practica de toda organizacion,
constituye un fenédmeno dinamico de relacién y coordinacién de los individuos y los grupos
en un sistema social. El ser humano no vive aislado, siente la necesidad de estar informa-
do, estar en continua interaccion con sus semejantes, con la organizacioén, que le permita
sentirse participe en el logro de los objetivos, que individualmente no puede alcanzar. Una

. organizacion existe cuando hay : personas capaces de comunicarse y que estén dispues-

tas a actuar conjuntamente para obtener un objetivo comun.
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Hacia un mejoramiento en el sistema de calificaciones, la tendencia debe
- orientarse hacia la busqueda de instrumentos de medicion objetivos que realmente
- reflejen el buen o mal desempefio funcionario.

La administracion por objetivos es una alternativa, donde los funcicnarios
. se ponen de acuerdo con su jefe en cuanto a los objetivos explicitos puestos por escri-
| to, donde la evaluacidon y control se realizan en base a cumplimientos de objetivos
cuantificables de manera de ser comparables.Este sistema ayuda a calificar el traba-
- jo de cada funcionario, reduciendo el elemento de favoritismo y juicios precipitados o
| antojadizos . El actual sistema enfatiza en las caracteristicas de personalidad del indi-
- viduo, como la actitud, cooperacion, etc. El sistema propuesto permite a evaluadores-
~ evaluados funcionar dentro de un ambiente organizacional, interactuando alrededor
deuna experiencia comun : el puesto de trabajo.

Del fortalecimiento de los puntos anteriores se lograra, ademas, mejorar
. percepciones, baja autoestima, satifaccion laboral y personal y un mayor compromi-

S0 con el servicio.

Para mejor comprension del tema, a continuaciéon una serie de temas
 atingentes :

7.1. El clima

Se pueden crear diferentes climas en Ias organizaciones variando el estilo
 de liderazgo en un lapso breve. Una vez creados estos climas, tienen efectos signifi-

- cativos sobre |la motivacién y por ende sobre el desemperfio y la satisfaccién en el

trabajo, lo cual provoca cambios en rasgos de la personalidad .

El concepto de clima contribuye, a la comprensién del impacto de las organizacio-

| nes sobre la persona y la personalidad_afectando el compromiso, con relacion al largo plazo,

. con la capacidad de un esfuerzo productivo.

Una comprensidn del clima ayuda a un estudio de los procesos de la administra- |

' cién, en particular en lo que se refiere a los efectos de estilos diferentes de administracién

. sobre las personas, sobre el desemperio de las organizaciones y sobre la salud de éstas.
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Por ello, si el trabajador, como lo suponian algunos autores clasicos, fuera un ser
racional, un engranaje en la maquinaria organizacional, el clima no seria un tema importante.
La administracion siempre podria estar razonablemente segura de qué se puede obtener con
" determinado estimulo, y puede concentrarse en aumentar la eficiencia organizacional median-
- tealgunos incentivos financieros o no financieros bien dirigidos.

Desde el punto de vista de las operaciones, muchos investigadores tienden
' adescribir el clima organizacional en términos de dimensiones tales como autonomia,
. estructura, recompensa, consideracion, cordialidad y apoyo. Considerando como va-

' riable independiente, dicho clima se ha visto que tiene un claro impacto sobre la mo-

- tivacién, satisfaccién y rendimiento del trabajador. Si se considera como variable in-
dependiente, varios factores (incluyendo estructura organizacional y comportamiento
- del lider) se ha encontrado que tienen influencia sobre él. En este orden de ideas, el
| clima organizacional puede verse como un puente entre las caracteristicas formales

. de organizacion y el comportamiento individual. Su funcién de enlace se deriva del
' hecho de que el comportamiento de los empleados es tanto una funcién de su evalua-
| cién subjetiva del ambiente, como de los aspectos objetivos reales de éste. Los he-

. chos sugieren que una estructura y estilo de liderazgo apropiados pueden ser una

. condicién necesaria para la eficiencia organizacional aun cuando no son suficientes :

- adicionalmente el clima organizacional tiene que ser también apropiado.

El clima laberal existe, posee variables, hay instrumentos de medicion y por ende

factibles de mejorar.

En general, el factor clima laboral es una de las quejas mas comunes, incide en el
buscar un nuevo empleo, y/o aceptar continuar, aun siendo acomparado de una baja remune- |

- racion o bajas expectativas.

Todos hemos desarrollado patrones de comportamiento: distintas formas de pen-
. sar, sentir y actuar. El ndcleo de nuestros patrones tiende a permanecer estable porque reflejan
nuestra identidad particular. Sin embargo, la influencia del ambiente laboral a menudo requiere

- innovaciones, respuestas diferentes que se convierten en las formas de comportamiento del

| trabajo.



Los problemas no pueden ser solucionados si
se intenta resolverios dentro dei mismo esquema en que fueron creados.

Albert Einsten

| 7.2.Visi6n de proceso

Las organizaciones estan de tal forma estructuradas en un sistema jerarquico y de

| division de funciones, que nadie, salvo quizas el jefe superior, es capaz de ver el proceso total,

es decir, el objetivo final de su propio trabajo.

Saber para qué esta cada uno instalado en su escritorio o ubicado en ese lugar especi-

- fico contribuye no soélo a la motivacién que cualquier ser humano necesita para desempenar un

trabajo, sino que es, finalmente, la actitud que permite que los objetivos diarios puedan alcanzarse.

Un trabajador que esta consciente que no basta solamente con hacer su parte, sino

. que le preocupa que el proceso siguiente ya esté siendo asumido por quién corresponda, evita

~ dilaciones inltiles y esos verdaderos empantamientos en los que nadie echa a andar de nuevo

. el proceso porque eso "...a mi no me corresponde”... Por eso el trabajo ha de estar organizado
- enfuncién del proceso, como primer norte y permanente objetivo. Si cada uno de los trabajado-

res sabe a que conduce lo que el especificamente hace, su labor cobra sentido para él,
involucrandolo en el proceso.

Lo anterior no significa que la organizacion deba desarticular sus estructuras de

autoridad y dejar que el caos sustituyan al orden. Se trata de que los conceptos de estructura

. jerarquica funcionan rigidamente, la visién de proceso esta ausente. Pero se puede lograr: la

- organizacién ha de preocuparse de inculcar a cada uno de los trabajadores esta idea de

responsabilidad ilimitada, que supone pensar que la preocupaciéon no termina sino hasta que

se llega al final. En funcion de esta preocupacion permanente es que deben organizarse las

| tareas. Y para que esta iniciativa jamas caiga en el cajon de las buenas intenciones, se debe

- implementar una evaluacion del desempeno especifica. Dicho en otras palabras, las personas

deben ser capaces de adaptarse al sistema de mayor autonomia- lo que no significa ignorar a
las jerarquias-, responder por los resultados en el proceso completo y olvidarse que una orga-

nizacion es un grupo de compartimentos divorciados entre si.
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| La esencia del trabajo en equipos es la cooperacion - la combinacion de ideas,
| habilidades y energia par el bien comun.
Tome cierta distancia, porque asi su trabajo aparecerg mas pequefio
¥ podra observar una mayor proporcién del mismo de una sola mirada,
y entonces podrd rdpidamente apreciar cualquier falta de armonia o desproporcion.

Leonardo Da Vinci

Un equipo eficaz libera al jefe o facilitador de verse involucrado en los detalles
cotidianos del trabajo de equipo. Si el equipo se constituye en la forma adecuada, los emplea-
. dos tomaran las riendas de sus labores y haran lo que deba hacerse. Un equipo eficaz puede

. proporcionar servicios con mayor prontitud y calidad.

Si se compara con empleados que trabajan en forma individual, los equipos efica-
' ces tienden a reflejar mayor optimismo, productividad orgullo en su trabajo y empresa.

Los equipos eficaces comprenden el valor de trabajar juntos en vez de competir el uno contra

| el otro. Ello resulta porque las barreras comienzan a derrumbarse entre los equipos
. intradepartamentales y entre distintos departamentos. La organizacion funciona mas eficaz-
. mente en su totalidad. La forma de saber si el equipo es eficaz y seguir siéndolo, es a través

. de evaluaciones periodicas, en conjunto con verse sometido a un proceso de formacion conti-

' nua. La formacion grupal es un proceso permanente. La tinica posibilidad de que los integran- |

tes del equipo no caigan a un nivel de eficacia inferior es que trabajen siempre juntos, se escu-

' chen y comuniquen eficazmente, resuelvan juntos cada problema.
1.3, La participacion

Mientras usted mantenga a una persona aplastada,
una parte de su persona deberéa permanecer alla abajo para seguirla aplastando,
de manera Gue esto significa que usted ya no se puede llevar como lo podria hacer de otra manera.

Marian Anderson

| La participacion de los trabajadores es un tema, relacionado con la productividad y
- calidad tan necesarias para competir. De esta manera la participacion es un mecanismo me-
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diante el cual se logra contar con el 100% del potencial de las personas en cuanto a sus apor- |
tes cuantitativo y cualitativos, se estimula un sentimiento de propiedad de su propio trabajo y se

| mejoran las comunicacicnes y el ambiente laboral. Algunas condiciones para que |a participa-

. cién sea Util es que las personas sean honestas y francas al plantear sus ideas o suge- |

rencias.

El problema méas comin aqui es cuando los jefes se entraban en luchas de poder, en
. donde lo principal es demostrar que yo estaba en lo correcto y que era el otro el inepto o poco |
. astuto. El ambiente defensivo tampoco aporta mucho para lograr la participacion. Algunas per- |
- sonas estan mas preocupadas de lo que podria decir el jefe frente a un cambio o sugerencia en

lugar del beneficio que ella aportara a los usuarios y a la organizacién.

iRegariamos las plantas una vez al aflo?. Obviamente que no. Lo mismo ocurre
- con las personas. Necesitan un estimulo permanente para la participacion y la creatividad,
pequenos detalles de todos los dias, deberian reforzar el mensaje. Y como las cosas se nos
olvidan con el trabajo del dia a dia, necesitamos contar con sistemas que nos ayuden a admi- |
nistrar ia participacion. Por ejemplo, con reuniones de sondeo breves y periddicas con las
personas con las que interactua. Naturalmente que la base de permitir y estimular la participa- |

. cién esté en la creencia sincera que las personas pueden aportar. independiente de su nivel o

. experiencia anterior.

- 7.4, Motivacion

Quienes manejan personas deben entender que la motivacion, el estimulo y
. el entrenamiento son fundamentales para mejorar la productividad y el desarrollo de
- cualquier organizacién.

La motivacion se puede definir como " las condiciones responsables de la intensi-
dad, calidad y direccion del comportamiento". Las condiciones pueden ser externas o internas
al individuo. Gran parte del comportamiento de una persona tiene su origen en los esfuerzos |
| que realiza para satisfacer sus necesidades. De la misma manera, las personas evitan las ;
- actividades que no les proporcionan recompensa 0 ayuda o las que tendrian como consecuen- |
' ciadeun castigo.
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Es sabido que para el mejor funcionamiento de una organizacion, es de gran impor-
tancia el positivo desarrollo de las relaciones humanas. Esto evidentemente, fomenta la moti-
vacion moral. Asi, una interrelacion dinamica con los demas crea un campo sicolégico ade- |
cuado para la realizacion de las actividades propias de la empresa.

La motivacion involucra factores externos, del ambiente de trabajo y factores inter-

- nos de los trabajadores.

Desarrollar buenas relaciones con las personas que nos rodean es un aliciente para

. mantenerlos motivados, trabajar en forma mas eficiente y hacer mas grata la vida laboral.

7.5. Ambiente

- Aunque suene de perogrullo, el lugar donde las personas van a trabajar debe ser funcional a su
. labor. Es decir, debe estar en directa relacion con las funciones que se van adesempenar. No

es que la estética no sea importante, sino que ella deberia estar subordinada a la funcionalidad.

| 7.6. Desarrollo personal

Actualmente, la persona, en su trabajo se enfrenta a nuevas realidades y cambios,

- que tienen que ver con la tecnologia, la automatizacion, el mayor acceso a la informacion, la

tendencia a desarrollar trabajos dentro de sistemas coordinados, todo lo cual exige un apren-

- dizaje continuo. Todas estas realidades presionan a las personas y les exigen cambios que

resulten inevitables. Es aqui donde surge la ansiedad en la persona. Gente atribulada, someti-

. daavaivenes. Este estado ansioso se produce porque el ser humano tiene natural resistencia
. al cambio. Por lo tanto, este problema que parece un asunto laboral, en realidad requiere un
| cambio interior, en lo personal.

Lema:" No pregunte cémo le ha ido a la otra persona, sino para dénde va". Esto

- es muy adecuado para equipos de trabajo bajo fuerte presion.

Ante el impacto de la tecnologia, aunque hay consenso frente al hecho de que la

informacion es una ventaja competitiva, no es menos cierto que para esto sea unarealidad, los

habitos de trabajo de las personas deben pasar por un profundo cambio. No se trata simple-

' mente de hacer mas cosas, sino de hacer cosas completamente nuevas o de una manera

distinta.
La capacitacion es una efectiva incidencia en la mejoria de la productividad. La
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- clave esté es que la gente aprenda permanentemente cosas nuevas.

F iy Navegacién organizacional

Todo lo que se puede inventar ya ha sido inventado. Charles H. Duell
La innovacion es el tema central de la prosperidad econémica. Michael Porter. Harvard Busines School

No hay que olvidar que el cambio es permanente y que permanecer inerte es retroceder.

- Hay que asegurarse de mantener el espiritu innovador funcionando. Cuando no se haya tenido

ni siquiera una idea distinta en toda una semana, hay que preocuparse. En todo mar de

| incertidumbres, si hay algo cierto y solido : es el capital propio. Con ello nos referimos al |
- conjunto de habilidades y conocimientos que un individuo ha ido ganando y acumulando con el
- tiempo. En medio de la tormenta se convierte en el mejor salvavidas. El primer paso es identi-

ficarlo, definir aquello que hemos sido capaces de aprender y que constituyen nuestras propias
ventajas comparativas, aquello por lo que objetivamente hemos siempre valorado. Una vez
definido este conjunto de cualidades personales, es el momento de trabajar para potenciarlas
aun mas, de manera que eso sea lo que sobresalga en medio de la turbulencia. Estafuerza es

' laque nos dara todas las energias necesarias para capear el temporal. Porque eso es lo que
 hay que hacer; capearlo, no luchar contra él. Enfrentarse a él no sdlo significa desperdiciar

energias en una labor inutil sin que también implique desconocer que, finaimente a la larga, las

. tormentas son sanas, aunque estando en medio de ellas no lo parezcan.

Pero hay que ir mas alla de la mera sobrevivencia. Con nuestro capital humano
tenemos la oportunidad tnica de no sdlo salvarnos de las aguas turbulentas sino que también

| de convertirnos en agentes que contribuyan a definir los cambios y a encontrar las precisiones |
que se buscan al interior de la organizacién. Es decir, debemos aspirar a revertir completa- |
mente una situacién, de perjudicial, como se nos presenta su apariencia al comienzo, a Gtily |
- conveniente, no solo para la organizacidn, sino que incluso para nuestras propias carreras al
interiorde la organizacion. La oportunidad esta, Sélo hay que tomarla.

- 7.8. Manejando lo invisible: Los sentimientos

Un aspecto siempre Util a tener en cuenta son los sentimientos de las personas. No

son racionales ni se pueden medir, pero tienen un efecto importante en las conductas. Y los
- sentimientos quedan, salvo que se haga un esfuerzo sistematico por cambiarlos.

|
|
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Tampoco hay que olvidar que el hombre es un animal de costumbres. Nuestras for-
mas de comunicacion, la manera en que nos relacionamos y nuestros habitos basicos de tra-
bajo son cosas que nos cuesta cambiar, por muchos argumentos l6gicos o discursos que es-
" cuchamos. Asi es gue frente a los cambios hay que tener paciencia y perseverar, reforzando
| unay otravez las nuevas conductas.

Y como no somos maquinas fotograficas reaccionamos mas por nuestras percepciones
que por los datos objetivos de la realidad. En las percepciones del pasado se va formando
' nuestra propia version de la realidad, atribuyendo causas a lo sucedido y predisponiéndonos
' para lo que sucedera mas adelante. En las percepciones de lo que ocurre en la actualidad,
' también se dan distorciones, muchas veces a partir de nuestros propios deseos. Vemos lo que
| queremos ver, preguntamos de tal manera que nos contesten para confirmar nuestras creen-
cias. Y esto a la vez genera expectativas de lo que esperamos para el futuro.

- 7.9. Urgencias

: No hay que confundir sentido de urgencia con apresuramiento: alguien dijo "despa-
| cio que estoy apurado". El hacer las cosas rapido, bien y sin mayor planificacién puede ser
clave para el ejecutivo de hoy. Pero vivir en urgencias lo puede llevar al desastre.

7.10. Desarrollo de liderazgo

Segun Daniel C. Kielson, sefiala que los lideres tienen que aprender a transformar los aspec-
| tos debilitantes en energia positiva:

Antiguo paradigma
' Creencias:

Los otros son mis enemigos;

El nombre del juego es ganar;
Yo soy mejor que ellos;

Yo estoy separado de los otros.

- Comportamiento:

| Segregacion;

Menosprecio e intimidacion;
Manipulacién y explotacion;
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Seriedad con el temor;
Energia con un enfoque alto.

Nuevo paradigma

Creencias: Los otros son mi punto de comparacion;

El nombre del juego es un desarrollo continuo,
Yo soy importante;
Yo soy parte de la comunidad

Comportamientos: Compromiso, colaboracion:;
Aprecio, apoyo;
Iniciativa, agresividad;
Seriedad con risa;
Energia con un enfoque alto.

(Extracto de Communication Briefing, volumen 14, N° 2)

7.11. Retroalimentacion

La retroalimentacion regular, especifica y oportuna, promueve la conducta desea-

da. Esta debe verse como una oportunidad de aprendizaje.

12 Estandares de desempeiio

Los funcionarios deben saber cuando estan haciendo un buen trabajo, tener

- estandares de desempefio claros, bien comunicados, entendidos y logrables contra los cua-
les ser evaluados.

¥ T7.13. Comunicacion

Una de las formas en que el ser humano se distingue de otras especies es por la

creacion y uso del lenguaje, siendo la comunicacion lo que permite la integracion del hombre

- con el mundo. Esta puede describirse como interaccion, dado que ella no es sélo el traspaso
- de informacion sino que también implica a la persona como un todo, con sus ideas, creencias,
 hébitos, sentimientos, etc. Asi entonces, la comunicacion seria el intercambio de significados
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- entre personas, lo cual implica la existencia de un emisor y un receptor (Von Haller, 1974).
. Dicho intercambio se da a través de mensajes que son "grupos de simbolos que pueden ser
estructurados de manera que tengan algun significado para alguien” (Berlo, 1961).

4 El mensaje busca inducir una respuesta determinada, la cual puede ser una con-
ducta, una actitud, una emocion, etc; sin embargo, la percepcion o interpretacion del mensaje
| es selectiva y por esto no es raro que muchas veces se distorsionen los mensajes o se les de
- una interpretacion al objetivo de la fuente o emisor. Ademas, es importante considerar que la
| comunicacion no siempre se da en una relacion de uno a uno, sino que en muchos casos el
| emisor no resulta ser sélo un individuo sino una asociacién de individuos.

Ahora bien la verbalizacion no es la Unica forma de comunicacién existente, lo que |

- sedice frecuentemente es menos importante que el como se dice.
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CAPITULO 9 ANEXOS

Pauta de observacion

1- ¢ Cuando le solicitan la realizaciéon de tareas, sus jefes la solicitan en
buenos términos ?

2- ¢, La solicitud de una determinada tarea, es solicitada oportunamente y
le dan plazos para realizarla?

3- ¢ Por la realizacién de una tarea, se le reconoce un buen trabajo y se le
gratifica ?

4- ¢ Las ordenes que recibe son precisas o se producen cambios de las
mismas en el desarrollo de sus tareas ?

5- ¢ Conoce usted hacia donde apunta su contribucién de un objetivo gene-
ral ?

6- ¢ Se siente informado permanentemente sobre el devenir de la organiza-
cion en forma oportuna, por los canales internos.?
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