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CAPITULO I INTRODUCCION

lntroducción

El país ha experimentato una profunda transformación ampliamente difundida.

La Administración Pública en general, pareciera haber quedado rezagada,
del profundo proceso de cambio que vive el mundo, por el quiebre de las grandes
ideologías, la globalización de la economía, y las comunicaciones, junto a la expan-
sión de la informática.

Frente a estos desafíos, elgobierno se ha propuesto: crear un aparato público

reducido, medido en funcionarios, instituciones y actividades, pero más sólido, de gran

capacidad técnica y mayor cohesión política que desempeñe eficaz y eficientemente el rol

faci litador del desarrollo nacional.

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

La Oficina Nacional de Emergencia del Ministerio del Interior, inserta en esta
vorágine, se encuentra reenfocando su misión, realizando acciones modemizadoras para

lo cual requiere que todos los miembros de la organización participen.
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1.2. Antecedentes institucionales

No obstante la racional estructuración del sistema de Protección Civil, en Chile sub-
siste una brecha- que debe ser superada en forma urgente- entre el nivel actual del conoci-
miento técnico y científico y la aplicación práctica 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.

1.2.1. Marco legalde la ONEMI

Sustentación : Art. 1, Capítulo 1 de la Constitución Política de la República de
Chile oue señala.

"Es deber del Estado resguardar la seguridad nacional, dar protección a la población y a
la familia...", lo que conesponde al ámbito de la Protección Civil".

Definida por Naciones Unidas como la ...protección a las personas, a sus bienes y a su
medioambiente..." ante " toda situación de riesgo sea ésta de origen natural o antrópico,
mediante una ejercitada Planificación que considere como sus principios fundamentales la
ayuda Mutua y el Empleo Escalonado de Recursos.

La conducción nacional de la Protección 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. No 369, de 197 4, Ley Orgá-
nica, la que señala sus funciones y plantas de personal.

El D.S. No 509, de 1983 de Interior, reglamento de la Ley Orgánica, que en
su articulo 1o. señala:

"Es un Servicio Público dependiente del Ministerio del Interior, el cual tiene a su
cargo la planificación, coordinación y ejecución de las actividades destinadas a prevenir o
solucionar los problemas derivados de catástrofes naturales o provocadas por el hombre."

Le corresponderá también la planificación y coordinaclón del empleo de los re-
cursos humanos y materiales de las entidades y servicios públicos, y de aquellos organis-
mos de carácter privado, que tengan relación con cualquier variable de catástrofe o calamidad
pública, a fin de evitar o aminorar los daños derivados de dichos eventos, pudiendo al efecto
requerir de esos servicios o entidades la información necesaria, la que deberá serle propor-
cionada dentro del plazo que fije el Director del servicio:



ART.4o Le corresponderá igualmente apoyar a las regiones afectadas por catástrofes que,

por su magnitud, adquieran la característica de una catástrofe nacional, o cuyo territorio haya

sido declarado en "estado de catástrofe" por el Supremo Gobierno.

La Ley N" 16.282, Disposiciones permanentes para casos de sismos o catástrofes

f as que otorgan facultades para declara r Zona afectada por catástrofe.

Ley No 19.175, Orgánica Constitucional sobre gobierno y administración regional

ensu:
artículo ?, letra b) Velar porque el tenitorio de su jurisdicción se respete la tranquilidad, orden
público y resguardo de las personas y bienes; letra ñ) Adoptartodas las medidas necesarias
para prevenir y enfrentar situaciones de emergencia o catástrofe.

Artículo 40 El Gobernador... letra a) Ejercer las tareas de gobierno interior, especialmente las

destinadas a mantener en la provincia elorden público y la seguridad de sus habitantes y

bienes.

Artículo No l6 Es obligación de los Intendentes y Gobernadores representar, con la debida

oportunidad, al Presidente de la República o a la autoridad que corresponda las necesida-
des y defrciencias que observaren en su territorio jurisdiccional, para este efecto, practica-

rán ordinariamente una visita anual al territorio de la provincia o departamento de su mando y,

extraordinariamente, cuando las circunstancias lo requieran o en cumplimiento de sus funcio-

nes fiscalizadoras.

Ley No 18.695, artículo 4', Las Municipalidades podrán desarrollar directamente o
con otros órganos de la Administración del estado, funciones relacionadas con; ...letra l) La
prevención de riesgos y la prestación de auxilio en situaciones de emergencia, y... letra f)

Proponer y ejecutar medidas relacionadas con la vialidad urbana y rural; la construcción de

viviendas sociales e infraestructuras sanitarias y la prevención de riesgos y prestación de
auxilio en situaciones de emergencia.

1.2.2. Misión

Canalizar eficaz y eficientemente los esfuerzos del Gobierno de Chile para coordinar y

planificar el empleo de los recursos públicos y privados, a fin de prevenir y atender las emer-
gencias y desastres de origen natural o antrópicos, privilegiando la educación, la capacitación

y la información a la comunidad nacional, en la perspectiva de generar una cultura de la
autoprotección y seguridad de la familia y sus bienes, en procura de una mejor calidad de vida,

enfatizando su acción en los grupos más vulnerables de la sociedad chilena
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i.2.3. Orgartigranra de Oi.''iEivilSegún D.l-.369 de 1974
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1.2.8. Desarrollo Institucional :

En su vida institucional, este servicio ha tenido 7 Directores.

a) En el período del Gobiemo Militar 1974/1990, 3 Directores.

1.-74178 un Coronel en retiro.
2.-78187 un Generalen retiro.
3.- 87/90 un Coronel en servicio activo.

b) A partir de los gobiernos democráticos.

4.-90192 un civil
5.- 92/93 un civil
6.- 93/94 un General en retiro
6.-941a la fecha, un civil

Cada uno de los períodos ha tenido distintos enfoques o políticas depen-
diendo de las circunstancias y necesidades del momento:

a) El 1o período 74178 de clara or¡entación social, enfocado a paliar la ca-
tastrófica situación habitacional del momento.

b) El ? período 7&87 una dara inserción en el sistema de protección civil internacional.

c) El 30 período 87/90 un asentamiento y operacionalidad del sistema de

Protección Civil chileno.

d) El 40 y 50 período 90192 - 92193 con políticas manejadas externamente
(Subsecretaría del lnterior).

e) El60 período no se alcanzó a definir la característica.

f) El 70 período se caracteriza por el gran desafio, compromiso y creatividad
en pos de una transformación y creación de un vasto plan de desarrollo en protección

civilenmarcado en el Plan de Modernización del Estado.
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CAPITULO 2 DESCRIPCION DEL PROBLEMA

Definición del problema

La mayorÍa de los integrantes de
entre lo que son los objetivos institucionales
perimentado a lo largo de su evolución y los
de la organización.

la organización, tiene falta de claridad
y las modificaciones que estos han ex-

intereses de cada uno de los integrante

Se podría postular que el problema mayor se centra en el estilo de dirección
y una falta de comunicación fluida en que, no todos los integrantes de la organización
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 misión.

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

2.1. Objetivo general

Aportar conocimiento empírico sobre el Clima Organizacional de la Oficina
Nacional de Emergencia del Min¡sterio del Interior, que permita contribuir a su desa-
rrollo organizacional y adoptar estrategias tendientes a mejorar su efectividad.

2.2. Objetivos específicos.

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

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

- Confrontar los hallazgos obtenidos en la medición, con los resultados ob-
tenidos en la Ad. Pública a nivel nacional.

- Proponer, jerarquizando los resultados obtenidos, algunas medidas que

contribuyan a un clima organizacional más sano.



2,2. Hipótesis de trabajo

La problematización descrita lleva al planteamiento de una hipótesis básica
que tiene que ver entre otras:

El clima organizacional de la ONEMI no es sano debido a, estilos de direc-
ción que llevan inherentes estilos de comunicación, no acorde a la realidad de la ins-
titución, pasando por períodos cambiantes, de "la normalidad" a períodos de aten-
ción de emergencias.

Esto hace que los integrantes de la organización se observen desmotivados y

con actitudes poco adecuadas hacia el rol laboral,lo cual se aprecia en rumores, rencillas y

baja satisfacción laboral.

Al informarse, en algunos casos, a través de los medios de comunicación
de las actividades de la institución, antes que por los canales internos, lleva a una
falta de motivación e identificación con la institución. Por ello no "se sienten tomados
en cuenta" o participando y pierden el sentido de pertenencia.

-;,!:1.i a.t ¡.\.,..- tt)ti;r,r,,i, r:, .
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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 percepción de los miembros de la organizaci6n', es referirse a

las percepciones que las personas trenen respecto a los temas más álgidos de sr,

relación con la organización."

La teoría contemporánea organizacional asume conceptos de la teoría ge-

neral de sistemas (Katzy Kahn, 1978) y enfaliza que existe estrecha relación entre
una estructura y el ambiente que da apoyo a la misma. La organización como sistema
está compuesta por partes interdependientes e interrelacionadas. Partes que en su

funcionamiento y mediante su interacción crean una nueva entidad que denominados
"clima" o carácter de la organización, que refleja el estado de la misma.

Conceptualizar la organización como entorno psicológicamente significati-
vo para sus componentes es un paso definitivo para la introducción y formulación del

constructo "clrma organizacional". Es pasar del interés tradicional por los problemas

de la satisfacción del trabajo, la moral laboral y el desempeño en los estudios
organizacionales a considerar la organización como un " contexto ambiental de los

comportamientos individuales y grupales" (Peiró, 1986)"

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

Es un fenómeno contextual de influencia que trasciende lo individual y se nutre de

las interacciones entre los individuos y la organización. Un concepto psicosocial, configurado

como nexo y articulación mediadora entre las estructuras y procesos organizacionales y los

comportamientos de los individuos y grupos (Manuel Silva V. 1992).
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a)

b)

c)

El clima es una cualidad relativamente duradera del ambiente total

es experienciada por sus ocupantes,

influye su conducta,

puede ser descrita en términos de valores de un conjunto particular de carácter-
rísticas (o atribúos) del ambiente (Tagiuri, 1968).

Elclima está basado en características de la realidad efema, del ambiente, pero tal

como es percibido, experienciado. Es algofenomenológicamente exterioral individuo, pero éste

confibuye a su naturaleza y tiene conseq¡encias diredas sobre el comportamiento al actuar sobre

sus actitudes y expec{ativas. La calidad ambiental total, de la cual el clima es una caraderística,

tiene ruatro dimensiones:

-"E@logía" (componentesmateriales)

- "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)

Por otra parte, a pesar que elestudio del CLIMA ORGANIZACIONAL se en-
cuentra enfocado a la comprensión de las variables ambientales internas que afectan
el comportamiento de los individuos en la organización, su aproximación a estas va-
riables es a través de las percepciones que los individuos tienen de ellas.

Las variables consideradas en elconcepto de clima organizacional son :

- variables del ambiente fisico, tales como espacio físico, condiciones de ruido, ca-
lor, contaminación, instalaciones, maquinarias, etc.

- variables estructurales, tales como tamaño de la organización, estructura formal,
estilo de dirección, etc.

- variables del ambiente social, tales como compañerismo, conflictos entre perso-
nas o entre departamentos, comunicaciones, etc.

,,: .. ! :.i ,;.,,\ .-.;..t t, -,;,
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- var¡ab¡es personales, tales como aptitudes, actitudes, motivaciones, expectativas, etc.

- variables propias del comportamiento organizacional, tales como productivi-

dad, ausentismo, rotación, satisfacción laboral, tensiones y stress, etc.

3.2. Caracteristicas del clima organizacional

El clima organizacional se carecteriza por que:

- dice relación con la situación en que tiene lugar eltrabajo de la organización. Las varia-

bles que definen el clima son aspectos que guardan relación 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 situación 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-
ción. Un buen clima trae como consecuencia mejor disposición de los individuos, participan

activa y eficientemente en el desempeño de sus labores. Un clima malo hará extremadamente

difícil la conducción de la organización y la coordinación de las labores.

- el clima organizacional afecta el grado de compromiso e identificación 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 organización 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 organización hacen amargas

críticas al clima de su ambiente laboral, sin percibir que con sus actitudes negativas
están configurando este clima de insatisfacción y descontento.

- el clima de una organización es afectado por diferentes variables estructurales,
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tales como estilo de dirección, políticas y planes de gestión, sistemas de contratación
y despidos. Estas variables a su vez, pueden ser afectadas por el clima.

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

- el cambio en el clima organizacional es siempre posible, pero se requiere de cam-

bios en más de una variable para que el cambio sea duradero.

3.3. Formas de clima organizacional

Rensis Likert sostiene que en la percepción del clima de una organización
influyen variables causales, tales como la estructura de la organización y su admi-
nistración, las reglas y normas, la toma de decisiones, etc. Las variable intervinientes,
tales como las motivaciones, las actitudes, la comunicación. Finalmente las varia-
bles finales son dependientes de las dos anteriores y se refieren a los resultados
obtenidos por la organización. En ellas se incluyen la productividad, las ganancias y

las pérdidas logradas por la organización. Estos tres tipos de variables influyen en la
percepción del clima, por parte de los miembros de una organización.

Para Likert es importante que se trate de la percepción del clima, más
que del clima en sí, por cuanto él sostiene que los comportamientos y actitudes de las
personas son una resultante de sus percepciones de la situación y no de una pre-
tendida situación objetiva.

Esta posición 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 organización y desde allí se difunden siguiendo una línea

altamente burocrática de conducto regular. El clima en este tipo de sistema
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organizac¡onal es de desconfianza, temor e inseguridad generalizados.

- Sistema ll : Paternalista. Las decisiones también son adootadas en los escalones

superiores de la organización. Eltipo de relaciones característico de este sistema es
paternalista, con autoridades que tienen todo el poder, pero conceden ciertas facilida-
des a sus subordinados, enmarcadas en límites 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 cúspide, 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 deljuego establecidas en la

cumDre.

- Sistema lll : Gonsultivo. Existe mayor grado de descentralización y delegación de

las decisiones. Se mantiene un esquema jerárquico, pero las decisiones específicas
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 lV : Participativo. El proceso de toma de decisiones no se encuentra cen-
tralizado, sino distribuido en diferentes lugares de la organización. Las comunicacio-
nes son tanto verticales como horizontales, generándose una participación grupal El

clima de este tipo de organización es de confianza y se logran altos niveles de com-
promiso de los trabajadores con la organización y sus objetivos. Las relaciones entre
la dirección y los trabajadores son buenas y reina la confianza en /os diferenfes sec-
tores de la organización.

Participación y clima

La participación es una forma de conseguir que los miembros de la organi-
zación se sientan integrados al proceso de toma de decisiones. Coincide esta pre-

ocupación de algunos trabajos provenientes de la Escuela de Relaciones Humanas,
que ven que la participación es una forma de conseguir que los miembros de la orga-
nización puedan alcanzar niveles de necesidades superiores, en el esquema de nece-

sidades de Maslow. Las necesidades suoeriores se olantean en el individuo una vez
que éste ve relativamente satisfechas sus necesidades fisiológicas y de seguridad.
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El saberse perteneciendo a un grupo, sentirse integrado a una organiza-
ción, puede ser altamente motivador para una persona que ha superado sus inquietu-

des de seguridad. Este sentimiento de pertenenc¡a puede ser fomentado en una or-
ganización que se preocupa de mantener informado a su personal de las decisiones
adoptadas en ella. Así, 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 percepción de sí misma a partir de la percepción que tiene de la apreciación que

los demás tienen de sí. Un individuo que se ve reconocido y estimado por quienes lo
rodean y son importante para é1, es probable que desarrolle una imagen favorable de

sí mismo. Estas necesidades pueden ser desarrolladas por un sistema organizacional
que permita fomentar el reconocimiento del trabajo de sus miembros, en base a un

s¡stema de recompensas, un estilo participativo consultivo, en que cada persona

pueda sentir que su aporte es valioso para la organización a la que pertenece.

Finalmente, la autorrealización, se presenta cuando el individuo puede ver
medianamente satisfechas sus necesidades de autoestima y estima. La

autorrealización está muy relacionada con la autodeterminación y la autoexpresión,
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 s¡stema organizacional que utilice el talento creativo de sus
miembros, fomentando su participación resolutiva en la toma de decisiones. Una per-

sona que part¡c¡pa en tal sistema, tendrá la oportunidad de contribuir a la adopción de

las decisiones que afectarán su propio trabajo y, con eso, estará en cierta medida
autodeterminándolo. Además su creatividad será utilizada en su decidir, por lo que

también se estará expresando- autoexpresándose- en esta labor co-decisora .

(Diagnóstico del clima organizacional)

El modo de ser chileno

Características del modo de ser chileno en sus relaciones laborales.

Estas características han surgido de la experiencia acumulada comprobadas en

empresas de diverso tipo, tamaño, rubros.
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a) Paternalismo. Este es un valor central para los chilenos. Desde la hacienda, en

que el patrón era quien ofrecía protección; tenía una capilla donde se decía misa los

domingos, tenía una escuela para los hijos de los inquilinos, les daba a estos el pan,

algunos abarrotes y productos de la tierra, les entregaba una regalÍa; llevaba a los

enfermos al hospital y les compraba los remedios; etc. A cambio de esto, el patrón

recibÍa lealtad. Todos los modelos que se ha tratado de imponer en nuestro paÍs 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 occidental izante..

b) Respeto. Los trabajadores chilenos demandan y ofrecen el respeto como un valor
de gran importancia. Sin el respeto, el paternalismo sería 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 sí

c) Desconfianza. Una de las características más relevantes del huaso ladino es la
desconfianza ante lo desconocido. De esta desconfianza surge una actitud expectan-
te y la alerta ante cualquier proposición que no sea meridianamente clara. El proble-

ma de la confianza - dice Luhmann - es una apuesta hacia elfuturo, 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 la cual pueda basarse, luego, la

apuesta al futuro que es la confianza.

d.) Individualismo. Los trabajadores chilenos son individualistas. Esta es una carac-
teríst¡ca extraña en un país de raigambre católica, por cuanto la fe católrca- 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 educación. 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.

Comparación entre el modelo occidental y el modelo chileno en las relaciones de tra-



bajo. A partir de estas comparaciones es posible detectar cuáles podrían

características de un modelo de organización apropiado a la cultura chilena:

Orientación básica

Racionalidad económica productividad (largo plazo)

Relación interdepartament. Competitiva/confl icto

Comunicaciones

Reclutamiento

Tipo de relación

Compromiso

Responsabilidad

Participación

Jerarquía

Modelo occidental

un i versal ista/racional idad

técnica

impersonal

contractual

individualista

verticales, específicas,

individuales

restringida, asumida individual-

mente

nirguna; decisimes indMduales

específicamente definida;

igualitaria en lo demás

Modelo chileno

particulari sta/raci onal idad

técnica

personal

paternalismo

individualista

ganancia (corto plazo)

competitiva/conflicto

verticales en loformal, amplias

y grupales en lo informal (rumor)

difusa y no se asume

ninguna; deeisiones individuales

difusamente definida; muy

jerárquica

(Gest¡ón Oganizacional, Elementos para su estudio, DarÍo Rodríguez Mansilta, Serie Capacitac¡ón y Desanollo

Pontificia Univers¡dad Católica de Chile, Producción Editorial TELEDUC)

3.4. Objetivos organ izacionales

Toda organización requiere alguna finalidad, algún concepto del porqué de

su existencia y de lo que va a realizar, por consiguiente, deben definirse las metas, los

objetivos y el ambiente interno que necesitan los participantes, de los que depende
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para alcanzar sus fines. Si no se sabe cuál es la finalidad y qué dirección se sigue, se

corre el riesgo de ir a la deriva y serán las condrciones del momento las que determi-

nen qué hacer. Deberá aceptar lo que los otros decidan hacer y no lo que ella defina.

(Administración de Recursos Humanos, ldalberto Chiavenato, Edilorial Mc. Graw Hill, 1997)

Los objetivos hacia los cuales las empresas encaminan sus energías y re-
cursos. Si la organización es un medio de lograr los fines mediante la capacidad de

los individuos, los objetivos son las metas colectivas de acuerdo con la significación
social. Sise definen por la acción, los objetivos influyen en la actividad organizada
puesto que al quedar bien establecidos sirven como elemento vital en la legitimación
de la acción. (Administrative Decision-Making, William J. Gore, John Wiley & Sons,

1 964. ) (nOministración de Recursos Humanos, ldalberto Chiavenato, Ed¡torial Mc. Graw Hill, 1 997)

Racionalidad de las organizaciones

La racionalidad implica, de manera general, adecuar los medios utilizados
a los fines y objetivos que se desean alcanzar. En la teoría de la burocracia esto sig-
nifica eficienc¡a. Una organización es racional si se escogen los medios más eficien-
tes para lograr los objetivos deseados, aunque sólo se tienen en cuenta los objetivos

organizacionales y no los individuales. Sin embargo, el hecho de que una organiza-
ción sea racional no implica que sus miembros actúen de manera racional en lo que

se refiere a sus aspiraciones y objetivos personales Por el contrario, cuanto más

racional y burocrática se vuelva la organización, más automáticamente trabajan sus

miembros actuando como simples engranajes de una máquina, olvidando el propósi-
to y el significado de su comportamiento. La racionalidad se logra mediante la elabo-
raciÓn de reglamentos que sirven para dirigir el comportamiento de los participantes

en la búsqueda de la ef iciencia. (Administración de Recursos Humanos, ldalberto Chiavenato, Edito-

rial Mc. Graw Hill, 1997)

Problemas y conflictos de organización

Excesiva centralización.
-(centralización de autoridad y centralización de la estructura organizativa)
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Es la concentración de autoridad en ciertos niveles dírectivos poco adictos
a delegar atribuciones, lo que genera algún grado de atascamiento en el proceso co-
municación-decisión (cuellos de botella) y es causal de roces y confl ictos y
desmotivación entre los miembros de la organización. Este tipo de centralización se

relaciona más con las características individuales de los administradores que con la
organización misma y por eso podría catalogarse como un problema de dirección.
Pero no es lo importante clasificarlo, si no reconocerlo y, por sobre todo, saber evitar-
lo cuando nos hallamos en posición de incurrir en é1.

La delegación 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 práctica de la administración para asimilar y ejercer la dele-
gación. O quizás sea por la natural desconfianza hacia los demás, 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 epidemiológico de desmotivación e

indolencia generalizado y altamente contagioso, lo que acaba por minar la organización.

Otro aspecto de la centralización excesiva se relaciona con la construcción
de estructuras demasiado extendidas hacia abajo. Este problema más que arquitec-
tónico, responde a la realidad 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 número de niveles jerárquicos. La proliferación del ayu-

dante o medio pollo ejemplifica con nitidez tal circunstancia.

La centralización de estructura es sinónimo de lentitud, rigidez y burocracia,

lo que suscita. probablemente en tono menor, las mismas consecuencias de la con-
centración de autoridad. Es más, ambos problemas por lo general, están
correlacionados entre sí, al menos en un sentido: al expandirse la organización hacia
abajo, la autoridad tarda más en distribuirse a tantos niveles.

En cambio, la concentración de autoridad sencillamente dificulta y coarta
todo crecimiento, razón por la que se le asigna una gravedad mayor. (Administraciónde

Recursos Humanos, ldalberto Chiavenato, Editorial Mc. Graw Hill, 1997)



Descentral ización exagerada.

La excesiva descentralización provoca como reacción una tendencia opues-

ta a la de centralizar en demasía, tendencia que llegó a hacerse moda en años recien-

tes y que hoy talvez por el fenómeno de la administración japonesa tildada de centra-
lizada, se recoge la soga hacia posiciones intermedias y equilibradas ("todo es cues-
tión...")(AdministracióndeRecu¡sosHumanos, ldalbertochiavenato,Editorial Mc.crawH¡tl, 1997)

La descentralización excesiva también tiene problemas, pues hace que el

ámbito de control de cada supervisor sea demasiado extenso, es decir, que cada per-

sona tenga que supervisar a un número grande de subalternos, lo que muchas veces

excede de sus posibilidades. (Administración de Recursos Humanos, ldalberto Chiavenato, Edito-

rial Mc. Graw Hill, 1997)

Duplicación de tareas

En toda empresa existe de manera más o menos manifiesta calces o

traslapos de funciones entre dos o más cargos. Eso puede deberse a una mala defini-
ción 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 más o menos consciente, esta-
mos abarcando otras áreas de trabajo y descuidando las propias.

La duplicación parcialo totalde cargos lleva a la ineficiencia:

- el hecho que dos personas hagan lo mismo es ineficiente en sí;

- se dejan de hacer tareas importantes; y

- se crean conflictos humanos y una animosidad peligrosa para la marcha de la organización.

Areas de nadie:

Es lo contrario del problema anterior, como para ratificar de nuevo que la
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administración no marcha hacia los extremos. Una deficiencia típica de organización
es el surgimiento de brechas o tierras de nadie, como consecuencia de una incom-
pleta definición 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.
(AdministraciónOeRecursosHumanos, ldalbertoChiavenato,Editorial Mc.GrawHill, 1997)

Dualidad de mando o dirección.-

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

La práctica de la dualidad de mando tiene efectos oerniciosos sobre la
organización. (La organización informal se hace presente)

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

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

convierten en servidores de todo aquel que se considere con un rango superior den-
tro de la organización.

- el supervisor jerárquico se molesta al verse pasado a llevar por otras personas que

no tienen autoridad formal sobre su subalterno:

- el subalterno se desconcierta al recibir tantas órdenes de tantos jefes: no sabe en
que secuencia realizarlas y se siente mal delante de su supervisor jerárquico.

- los jefes ocasionales se intranquilizany al no ver cumplidas sus órdenes de inme-
diato, empiezan a suponerle al subordinada un cierto grado de irresponsabilidad.

- en efecto, es posible que, en la situación planteada, el subalterno se aproveche de
ella para abandonar un poco su trabajo disculpándose ante cada jefe con los demás.

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 organización, al ser un

campo propicio de conflictos y problemas.
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Una aplicación muy especialde la dualidad de mando se refiere a los ejecutivos
que acostumbran dar órdenes directas, saltándose todos los niveles jerárquicos existentes.

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

Las órdenes deben darse respetando la línea porque de otro modo se rompe la

unidad de mando. Sieso retarda la orden y la hace inútil, es señal que:

- o la organización es inadecuada

- o las personas que ocupan los niveles intermedios son inadecuados

- o ambas cosas lo son

Y estas son buenas razones para.

- o cambiar la organización

- o cambiar a las personas

- o cambiar ambas cosas

Pero no son buenas razones para destruir la organización sobrellevándose a

mundo. (Administración de Recursos Humanos, ldalberto Chiavenato, Ed¡tor¡al Mc. Graw Hill, '1997)

Gargos vagos o indefinidos

:

medio

Este problema, por lo general, tiene su origen en el hecho de que, en la práctica,
algunas empresas se preocupan de organizar por una vez y hasta nunca. No se ve el
proceso dinámico. Eso nos trae como consecuencia que muchos cargos fueron crea-
dos y allí quedaron, sin amoldarse a los cambios de situación y condiciones que se
producen a través del tiempo. Hay una tendencia natural a ser poco precisos. Se pre-
fieren cargos de primer mecánico antes que mecánico encargado de tal o cual cosa.

Todo lo que contribuya a eliminar la vaguedad en la definición y descripción de cargos
es beneficioso para una organización estable y armónica.

Los cargos de ayudantes, coordinadores, asesores, son ejemplos de esta
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ambigüedad. A quién ayudan, qué coordinan, en que asesoran, son interrogantes que

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

ministración Oe Recursos Humanos, ldalberto Chiavenato, Editorial Mc. craw 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 área específica y parcial, se está incurriendo en este error. Una situación

asífomenta el caos; Por lo tanto deben contituirse en unidades staff. (Administración de Recur-

sos Humanos, ldalberto Chiavenato, Editoriat Mc. Graw Hill, 1997).

Afán de pertenencia

El crecimiento vertical de las organizaciones, suele ser consecuencia del espíritu

posesivo de los innovadores. "Esto lo cree yo y yo lo dirijo..." (..."porque si no funciona"). Mu-

chos han sido víctimas de este enor, quienes se han autodesignado el rol de administradores,

sin comprender que, salvo raras excepciones, su principal virtud es saber delegar la adminis-

tración. El derecho de propiedad- intelectual o material- no puede servir de excusa para el

atropello permanente o recurrente a la organización. La interrelación entre funciones, cargos y

personas y la consiguiente sinergía que ella genera, no puede sino estar al servicio de un

objetivo superio¡ que es el de la empresa misma. (Administración de Recursos Humanos, tdatberto

Ch¡avenato, Editorial Mc. GrawHill, 1997)

3.5. Estilo de dirección: liderazgo

Dentro de los aspectos estructurales, aunque por algunos autores sea con-
siderado una dimensión del clima, tiene especial relevancia el estilo de dirección o :

liderazgo. Tanto los estudios de liderazgo como los de clima resaltan la importancia
del líder en el desarrollo de la actividad organizacional y en la creación y orientación
de las actitudes y conductas de los subordinados. Resaltar esta importancia del líder ,

no significa que esta influencia sea debida única y exclusivamente a las relaciones
que mantiene el líder 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 líder que proporciona

ayuda y apoyo, da autonomía y responsabilidad, permite la implicación de los subordi-

nados (Ouchi, 1980), creará un proceso de co-implicación que genera un sistema de

intercambio de energía favorecedor de un clima abierto, flexible, de apoyo y compro-

miso, de aceptación y comprensión para la obtención de las metas.

Muchos autores ven el liderazgo como uno de los determinantes primarios

del clima. Por sus relaciones e influencia en la organizaciín y en los grupos y por su

posición central influirá en las actitudes y conductas de los subordinados y el espíritu
general o clima del grupo. Es una de las cuatro dimensiones que aparecen
sistemáticamente refiriéndose a la consideración, entusiasmo o afecto y apoyo
de los líderes a los subordinados.

El interés se centra en dos cuestiones complementarias: El análisis del

liderazgo como una dimensión del clima y la efectividad de la ejecución según los

estilos, unido a cómo 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 más significativamente
productivas aquellas organizaciones que tienen un clima de logro que las que lo tienen

de poder o afiliación, conducidas respectivamente por líderes democráticos, autorita-
rios o laissez faire.l El clima en las organizaciones. Teoria método e intervenc¡ón, Manuel Silva

Vázquez, PPU, Barcelona,'1992)

Clima y comunicación.

La comunicación, proceso y práctica esencial de toda organización, consti-

tuye un fenómeno dinámico de relación y coordinación de los individuos y los grupos

en un sistema social, aunque su complejidad hace difícil medirla como transmisión de '

significados. Cada vez son más numerosos los autores que se preocupan de ella
específicamente como "un aspecto vital, aunque inexplorado, del clima organizacional'
(Lawler et al, 1974) No es mucha la investigación empírica que relacione directamente

el clima con la comunicación, pero hay intentos remarcables de dar consistencia a

estos estudios.
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La orientación cognitiva en relación con la comunicación en las organiza-

ciones ha girado en torno a la descripción de los climas psicológicos de comunica-
ción (Jablin, 1980, 1982), fijándose de modo especial en los procesos de socializa-
ción. Como consecuencia del proceso de asimilación a la organización, el individuo
desarrolla un conjunto de percepciones del clima organizacional de comunicación.
( El clima en las organizaciones. Teoría método e intervención, Manuel Silva Viízquez, PPU, Barcelona, 1992)

3.6. Clima y actitudes : La satisfacción

En las relaciones clima-individuo posiblemente uno de los temas más

importantes haya sido la relación del clima con la salisfacción. El incluirlo en un apartado

denominado "clima y actitudes" viene determinado por el hecho de que la satisfacción muchas

veces es considerado como una actitud (Brief y Robertson, 1989) o al menos como un

subconjunto particular de las actitudes (McCormick y llgen, 1985) por el que los miembros de

una organización se posesionan sobre lo que les agrada o no asociado con su trabajo.

Podemos encontrar una serie de estudios donde se afirma la relación clima-

satisfacción. Aunque continúa la controversia en cuanto a la medición del clima, que para algu-
nos sería una medida redundante e¡n la satisfacción, y en cuanto a la dirección de la influencia

también en debate. No debe sorprendernos que una medida de la satisfacción laboral esté

más estrechamente relacionada con el clima que con otra medida de la ejecución que es inde-

pendiente (Woodman y King, 1978).

Aparece frecuentemente, según LaFollette y Sims (1975, la asunción
de que el clima es un factor causal sobre la satisfacción laboral. Los resultados de su

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

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

Como resultante de una investigación se extraen las siguientes conclusiones :

a) Elclima organizacional es un determinante significativo de la satisfacción individual; b) el

grado de impacto que el clima produce sobre la satisfarción laboral varía según sea el tipo de

clima y el tipo de satisfacción; c) los valores del trabajo ayudan a los individuos a moderar los

diversos impactos de maneras complejas.



30

Valoración cl ima-satisfacción :

1) La satisfarción se centra sobre algo particular mientras que el clima se refiere a la organiza-

ción como un todo:

2) La satisfacción es valoración afectiva, el clima es descripción de cómo es la organización;

3) La unidad de análisis, punto clave de la controversia (Muchinsky, 1977), en la satisfacción es

el individuo particular, en el clima es la organización como tal.

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

( El clima en las organizaciones. Teoría método e intervención, Manuel S¡lva Vázquez, PPU, Barcelona, 1992)

Clima y conducta

Es comúnmente aceptado que el clima influye en la conducta de los individuos en la

organización y que esta influencia no es producto de un evento desesperado, sino de la expo-

sictón mntinua a una situación y a una atmósfera psicológica particular en la que están inmersos.

Los investigadores continúan pensando que el clima es " un factor principal ecológico" (Wallace

et al., 1975) que tiene influencia sobre las actitudes y conductas de los miembros de las orga-

nizaciones. Ello es consecuente con asunción básica 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.

La percepción constituye el punto de unión entre las condiciones organizacionales y la conduc-

ta, aplicable tanto al modelo de la aproximación realista como al de la fenomenologíca.l ercrima

en fas organizaciones. Teoría método e intervención, Manuel Silva V ázquez, PPU, Barc¡lona, 1992)

El tamaño organizacional

El tema del tamaño organizacional, " primer indicador de la estructura", está

estrechamente relacionado con el área que se refiere a las relaciones entre el am-
biente físico y el clima. Resultados de investigaciones sobre la relación entre tamaño
de la organización y algunas dimensiones del clima como la innovación, el conflicto
interpersonal, la sinceridad y apertura de la comunicación, muestra correlaciones
moderadas con una consistencia significativa.

Las organizaciones de mayortamaño son generalmente más burocráticas, con normati-

vas fuertes y precisas. De ello se derivan fácilmente climas con características muy determina-

das como alienación o bajo compromiso a lo que serían menos proclives las organizaciones
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de menor tamaño. Sin embargo, no podemos quedarnos en esta argumentación 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, sino de un complejo de variables estructurales que cada

una puede afectar de modo distinto una misma dimensión del clima.( el dima en tas organizaciones.

Teoría método e ir¡tervención, Manuel Silva Vázquez, PPU, Barcelona, 1992)

La estandarización y la formalización

La investigación sobre la estandarización, con sus rasgos de impersonalidad y

formalización de los procedimientos en una organización, y el clima indica que el creciente

tamaño de una organización está relacionado con la creciente estructuración pero no necesa-

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

Payne y Pugh (1976) llegan a la conclusión de que cuando en una organización los

procesos de toma de decisión se perciben como descentralizados y menos formalizados, el

clima tiende a ser cálido y de apoyo. Lo cual no quiere decir que en las organizaciones donde

estos procesos estructurales tengan mayor carga burocrática, con mayor centralización y

formalización necesariamente tiendan a producir climas fríos, amenazadores y de no apoyo.

No se puede hablar de relaciones consistentes entre la centralización, estructuración y

formalizacián y, en general, entre variables estructurales y clima organizacional.l Et ctima en tas

organizaciones. Teoría método e intervención, Manuel Silva Yázquez, PPU, Barcelona, 1992)

Tecnologia y clima

El tipo de tecnología, si bien no es estructura en sí misma, puede determinar la
estructura. Hellriegely Slocum (1974) afirman explícitamente que el clima debería estudiarse

en organizaciones con diferentes tecnologías. Sin embargo, son esc€tsas las investigaciones e

indican que la tecnología utilizada por una organización puede hacer variar el clima (Peterson 
,

1975). Parece ser que en las empresas en que la tecnología no es excesivamente compli-
cada y que comporta procesos sencillos y grupos pequeños, se desarrollan climas más

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

ticipación masiva para la producción.( El clima en las organizaciones. TeorÍa método e intervención

Manuel Silva Vázquez, PPU, Barcelona, 1992)
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3.7. Clima y resultados organizacionales

Hablar de la influencia del clima sobre la ejecución laboral significa considerar las

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

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

un papel ¡mportante:

- la manera en que está estructurada la tarea,

- el sistema de recompensas establecido,

- el modo en que las decisiones se controlan.

- el tipo de comunicación, etc.

Pero los individuos tienen también expectativas y necesidades. Su conjunción pro-

duce actitudes positivas o negativas que repercutirán en sus comportamientos. Cuando el cli-

ma predominante se percibe como de apoyo, permitiendo cumplir expectativas y necesidades

individuales, redundarán en comportamientosfacilitadores de una mejorejecución. Si, por el

contrario, el clima se vive como amenazador y no posibilitadol las actitudes y conductas serán

lógicamente más desfavorables a la adecuada ejecución de las tareas. Aunque no siempre

están unidas las diferencias de clima con la ejecución.( et clima en las organizaciones. Teoría métocto

e intervención, Manuel Silva Vázquez, PPU, Barcelona, 1992)

3.8. Efectos del clima sobre la innovación y el cambio

En una comunicación presentada por West y King ( 1 985) 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-

ción en la investigación organizacionaladoptando un marco psicosocial, portres razones: a)

La mayor satisfarción y el mejor acoplamiento al trabajo de los individuos cuando se les permi-

te tomar decisiones propias en su trabajo y sercreativos; b) potenciar la innovación y la creati-

vidad no produce sólo efectos económicos, se convierte también en fuente de prosperidad

para la población promoviendo la salud, el bienestar y el desarrollo: c) la necesidad de un

cambio en las organizaciones a fln de aliviary, si es posible, eliminar los problemas humanos

en las organizaciones sociales.( El clima en las organizaciones. Teoría método e intervención, Manuel Silva

Vázquez, PPU, Barcelona, 1992)
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i 3.8.1. Administración Por Objetivos (APO)

Uno de los métodos muy en boga actualmente, es la Administración por Ob-
jetivos, sistema donde los funcionarios se ponen de acuerdo con su jefe en cuanto a

una serie de objetivos explícitos puestos por escrito, con una periodicidad. El control
y la evaluación puede realizarse en base a cumplimientos de objetivos cuantificables,
de manera que puedan ser comparables. Este sistema parte de la base de una buena
planificación, definición de funciones y asignación 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 organización, mientras que el actual sistema enfatiza en las características
, de personalidad del individuo, como la actitud, cooperación, etc. Jefes y subordina-

dos funcionan dentro de un medio ambiente organizacional, interactuando alrededor
de una experiencia común: 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 desempeño. La retroalimentación del sistema permite al subordinado y al
jefe intervenir con acciones apropiadas para mejorar el desempeño.

- Decide sobre movimientos de personal. Comúnmente, las promociones, transferen-
cias y degradaciones se basan en el desempeño pasado o futuro del empleado. A menu-

do, las promociones constituyen un premio al comportamiento pasado.

- Detecta necesidades de entrenamiento. Un mal desempeño podría indicar que el

individuo necesita ser reentrenado. Así mismo, un buen desempeño podrÍa indicar
qué potencial del individuo podría ser desarrollado.

- Planificar el desarrollo de carrera. La retroalimentación del proceso evaluativo constituye una

guía para decidir sobre la carrera del empleado. Ayuda a pensar en la secuencia de cargos

diferentes que debería desempeñar elempleado durante su vida de trabajo.
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- Detecta errores en el diseño de los cargos. Un mal desempeño puede ser un síntoma

de que el diseño de la tarea fue mal concebido. La evaluación puede desarrollar
estos errores.

- Mejora la responsabilidad del mando hacia los subordinados. Sabiendo que de una

evaluación se derivarán consecuencias importantes para el evaluado y la organiza-
ción, el superior se verá obligado a cumplir su rol con mayor intensidad, planificando,

organizando, dirigiendo y controlando estrechamente su trabajo y el de los subordinados.

- Mejora la información en el servicio. Un mal desempeño puede indicarerroresen losanálisisde

cargo, en los planes de recurso humano, o en otras partes del sistema de información de la admi-

nistración. El hecho de poder abrir un diálogo entre evaluador- evaluado es un paso grande

para poder conocer y apreciar lo que cada uno pretende y hace dentro de la organización.

-Da igualdad de oportunidades en el empleo. El tener sistemas de evaluación preci-

sos, que realmente miden el desempeño del empleado en relación a su cargo, asegu-
ra que las decisiones internas de movimientos y ubicaciones del personal se realizan
sin discriminación. (Evaluación det desempeño, Ricardo Toso p.)

3.8.2. Goncepto de incentivos y contribuciones (recompensas)

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

Puesto que la organización es un sistema cooperativo racional, se hace

necesario conocer los motivos que llevan a los individuos a cooperar. Los individuos
están dispuestos a cooperar siempre y cuando sus actividades dentro de la organiza-
ción contribuyan directamente al logro de sus propios objetivos personales. De ahíse
derivan los conceptos de incentivos y de contribuciones.
a) incentivos (alicientes): son "pagos" hechos por la organización a sus trabajadores
(salarios, premios, beneficios sociales, oportunidades de progreso, estabilidad en el

cargo, supervisión abierta, elogios, etc.). A cambio de contribuciones, cada incentivo
tiene un valor de utilidad que es subjetivo, ya que varía de un individuo a otro: lo que es

útil para un individuo puede ser inútil para otro. Los incentivos se llaman también
alicientes, recompensas o estímulos.
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b) Contribuciones: son "pagos" que cada trabajador hace a la organización a la cuar

pertenece (trabajo, esfuerzo, dedicación, puntualidad, asiduidad, esmero, elogios a
la organización, etc.) . A cambio de incentivos, cada contribución tiene un valor de

utilidad que varía según la organización: una contribución de un individuo puede tener
gran ut¡lidad para una organización , y puede ser totalmente inútil 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 organización.

Ascenso

"Derecho de un funcionario de acceder a un cargo vacante de grado supe-
rior en la línea jerárquica de la respectiva planta, sujetándose estrictamente al escala-
fón" (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). Reúna los requisitos para ocupar el cargo
3). Tenga un mayor puntaje en el escalafón que los funcionarios de la planta

a la cual accede. (Diccionario de Administración Pública Ch¡lena, SUBDERE, Ed¡t.

Jurídica ConoSur Ltda.. 1997.)

Burocracia

Término comúnmente utilizado en dos acepciones, una de ellas utiliza-
da vulgarmente para referirse a la excesiva tramitación y lentitud de una organización,
la otra se ciñe al concepto de organización planteada por Marx Weber.

Forma de organización social, política y económica, de una organiza-
ción que es el instrumento fundamental de avance social en el mundo occidental. Ade-
más 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 organización. Las características principales son:

1) División del trabajo: las estructuras burocráticas se basan en el

principio de la división del trabajo, lo que conduce a un alto grado de especialización.
Ello hace que las organizaciones burocráticas produzcan expertos en áreas muy limi-
tadas. Como consecuencia de la alta especializacion surge la necesidad de coordi-
nación, siendo la jerarquía el elemento típico para lograrla.

2). Formalización: la actividad está regida por un amplio y coherente
sistema de reglas abstractas. La formalización tiene como objetivo asegurar la reali-
zación uniforme de todas las tareas y la coordinación entre diferentes trabajos. Ello
lleva a que en las organizaciones burocráticas, las órdenes y decisiones tiendan a

formal izarse oor escrito.

3)Jerarquía: los cargos se encuentran organizados sobre la base de

una estructura jerárquica de autoridad, es decir, cada cargo se halla bajo el control y

supervisión de un superior. En esta jerarquía cada funcionario es responsable ante su

superior por las decisiones y acciones de sus subordinados. La jerarquía conlleva al

establecimiento de una estructura de forma piramidal (con una sola posición en la
cúspide) en que la información se desplaza desde abajo hacia arriba, y la dirección y
el control brotan de arriba y se desplazan hacia abajo.

4) lmpersonalidad: en las relaciones entre funcionarios, se espera
que los miembros adopten una orientación impersonal hacia los clientes y hacia otros
miembros de la organización.

5) Garrera funcionaria: el empleo en la organización constituye una

carrera para los funcionarios. Típicamente, el trabajo para el empleado es una ocupa-
ción de tiempo completo y para toda la vida. Existe un sistema de promociones basa-
do en la antigüedad y el mérito. En tanto, la contratación y ascenso se basan en la
experiencia técnica, para evitar arbitrariedades. Según Weber, estas características
de la organización 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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organizac¡ón más eficiente que el hombre puede lograr. (DiccionariodeAdm¡nistración

Pública Chilena, SUBDERE, Edit. Jurídica ConoSur Ltda., 1997.)

Conflicto

"Cualquier inconformidad o insatisfacción, sea ésta expresa o no, válida o no, que

se desprenda de algún hecho que tenga relación con la empresa, respecto de los pensamien-

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

tivo o no". (Michael Jucius,)

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

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

1.) Funcional: confrontación entre grupos, que incrementa y beneficia el desempeño

de la organización. Por ejemplo: dos departamentos pueden estar en conflicto en lo concer-

niente al método más eficaz y adecuado para prestarservicios al cliente. En este tipo de con-

flicto, cada grupo está de acuerdo en cuanto a la meta, pero no en cuanto a los medios para

alcanzarla.

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

organizacionales. La administración debe intentar eliminar este tipo de conflicto. (Diccionario de

Administración Pública Chilena, SUBDERE, Edit. Jurídica ConoSurLtda., 1997.)

Proceso

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

uno o más insumos en un producto o servicio. (Diccionario de Administración Púbtica chitena

SUBDERE, Edit. Jurídica Conosur Ltda., 1997.)

Administración

Dado que aún no se ha logrado llegar a un consenso en torno a una definición de

administración, a continuación citamos la propuesta por importantes estudiosos del tema :

Terry, "proceso distintivo que consiste en la planeación, organización, dirección 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 ambientefavorable a la acción por personas que operan en gru-

pos organizados"

Fayol, " prever, organiza¡ dirigiry controlar a subordinados responsables, con el fin

de que todos los servicios que se presten sean debidamente coordinados en el logro del fin de

la empresa"

Teniendo como base las definiciones anteriores, a continuación enunciamos una

posible definición de consenso'. "proceso socialor¡entado al logro de un fin determinado,

mediante la planificación, organización, dirección, coordinación y control de los recursos

disponibles"

La administración es un proceso y, dentro de ella, se pueden distinguir varias eta-
pas distintas, cada una de las cuales responde a un fin específico con miras al logro de un

objetivo final. A esta serie de actividades se la denomina proceso administrativo, el que incluye

cinco etapas:

1) Planificación: actividad que responde a la pregunta ¿que queremos lograr? y ¿qué
caminos seguimos? lmplica lafijación de objetivos, planes, metas, presupuestos, etc.

2) La organización : esta actividad responde a la pregunta ¿ cómo lo vamos ahaer?
Incluye la división deltrabajo, asignación de tareas y responsabilidades, etc.

3) Coordinación : actividad destinada a integrar y armonizar los recursos y actividades

hacia el logro de los objetivos propuestos.

4) Dirección . actividad destinada a "ver que se hagan las cosas". lmplica motivar a

los individuos, ejercer liderazgo y tomar decisiones.

5) Control: responde a la interrogante ¿ cómo se ha realizado la actividad?, ¿ se han

logrado los objetivos propuestos?. Conlleva la aplicación de estándares de control, indicadores

de gestión e implementación de medidas correctivas.
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La administración está constituida por los siguienteselementos :

1) Fines u objetivos: estado deseado que motivay darazónde sera la administración.

2l Personas: encargadas de llevar todas las actividades que involucra la administra-

ción. Es inherente al caráctersocial de la administración.

3)

4)

Recursos: utilizados para cumplir con los fines propuestos.

Actividad: a través de la cual las personas pretenden alcanzar losfines estableci-

dos, utilizando los recursos disponibles. (Diccionario oe Adminislración Púbtica chitena, SUBDERE,

Erlit. Jurídica Conosur Ltda., 1997.)

Desarrollo Organizacional

Método planeado y sistemático 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 más utilizadas para el desarrollo organizacional son:

1) Formación de equipos de trabajo

2) Reuniones de confrontación

3) Encuestas y retroalimentación

4) Laboratorios de capacitación

El concepto de D.O. está íntimamente unido a los conceptos de cambio y de capa-

cidad adaptativa de la organización a los procesos de cambio y capacidad adaptativa de la

organización a los procesos de cambio. Para entender el D.O. es necesario conocer sus pre-

supuestos básicos, que son:

a) Concepto de organización. "Organización es la coordinación de diferentes activi-

dades de contribuciones individuales con la finalidad de efectuar transacciones planeadas con

elambiente"

b) Concepto de cultura organizacional. La única 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

creenc¡as, expectativas y valores, una forma de interacción y de relaciones típicos de determi-

nada organización. Cada organización es un sistema complejo y humano con características

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 elclima de la organrzación.

c) Concepto de cambio organizacional. El mundo moderno se caracteriza por un

constante cambio. El ambiente general que afecta a las organizaciones es dinámico y exige de

ellas una elevada capacidad de adaptación como condición básica de supervivencia. El DO

es una respuesta a los cambios. Los cambios cientÍficos, tecnológicos, económicos, sociales,
políticos, etc. alcanzan e influyen el desanollo y el éxito de las organizaciones en general, sean

estas empresas de servicios, organizaciones públicas, universidades, etc.

El proceso de cambio comienza con el surgimiento de fuezas que crean la necesi-

dad de cambio en alguna parte, o en algunas partes de la organización. Estas fuerzas pueden

ser exógenas o endógenas a la organización.

d) Necesidades de continua adaptación y cambio. El individuo, el grupo, la organi-
zaciÓn y la comunidad son sistemas dinámicos y vivos de adaptación, ajuste y organización,

mmo condición básica a su supervivencia en un ambiente de cambio. El cambio organizacionar

debe ser planeado. El cambio planeado es un proceso continuo que lleva años y que no puede

ser resuelto en algunos minutos.

Existen cinco objetivos básicos de cambio: Objetivos estratégicos; tecnológicos,

estructurales; comportamentales; programas;

e) La interacción organización - ambiente. Organización ambiente están en conti-
nua e íntima iteracción. Una de las cualidades más importantes de una organización es exacta-

mente su sensibilidad y adaptabilidad: su capacidad de percepción y adaptación ante el cam-

bio de estímulos externos.

f) La interacción individuo - organización. Toda organización es un sistema social:

El DO parte de una filosofía 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 expansión de sus potencialidades.

g) Los objetivos individuales y los objetivos organizacionales. Es plenamente posi-
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ble el esfuerzo por lograr que las metas de los individuos se integren con los objetivos de la
organización, en un plan en el que el trabajo sea estimulado y conlleve posibilidades de desa-

nollo personal.

h) Los objetivos de cambio: Objetivos estructurales y objetivos comportamentales.

El DO está 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

comDortamentales .

1) los objetivos estructurales relacionados con la estructura de la organización, refe-
' rida a la división formaldel trabajo (funciones), posiciones, grupos, departamentos, así como a

los sistemas formales de flujo de trabajo, incentivos y direc{rices (reglas de decisión), informa-

I ción, etc. necesarios para coordinar las actividades e interacciones.

2) objetivos comportamentales, relacionados con los fenómenos humanos o

comportamentales, mnstituídos por loselementos: 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 resolución de problemas y de renovación de una organización, en particula¡ a
través de una administración más colaboradora y efectiva con la cultura organizacional( y de

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

teoría y de la tecnología pertinentes a la ciencia del comportamiento organizacional incluyendo

la investigación activa".

Teoria General de Sistemas

Teoría que tiene su origen en las investigaciones sobre un sistema abierto, hechas

en '1925 por Von Betralanff. La TGS sólo 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

medio. a través de la cual el sistema recibe energía necesaria para su funcionamiento y man-
tención.

2) Proceso transformación: 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 transformación.

4) Retroalimentación: información que indica alsistema como lo está haciendo en relación a

los objetivos. Es el control que recibe el sistema para asegurar el logro de su meta.

La TGS actúa sobre los siguientes principios básicos :

1) Interacción: los elementos del sistema están itenelacionados y son interdependientes entre

st.

2) Totalidad: el sistema se conduce como un todo, independiente de lo complejo que ésta sea.

3) Subordinación: cada subsistema justifica su existencia en la medida que contribuye al logro

del objetivo del sistema.

4) Sinergía: cualidad de los sistemas que hace que el conjunto sea superior a la suma de las

partes. Un objetivo posee sinergía cuando elexamen de uno o algunas de sus partes en forma

aislada, no puede explicar o predecir la conducta del todo. Por efecto de la sinergía, el produc-

to tiene más valor que los insumos utilizados.

5) Recursividad: es el hecho de que un sistema, esté compuesto de partes con características

tales que son a su vez objetos sinérgicos, formando subsistemas-sistemas y suprasistemas.

La recursividad es que cada objeto, no importando su tamaño, tiene propiedades que lo con-

v¡erten en una totalidad, es decir en un elemento independiente. Se requiere que cada parte

del todo posea, a su vez, las características principales deltodo.

6) Entropía. tendencia de las partes del sistema de volver a su estado original. Se expresa en

una tendencia al caos, desorden y desorganización. El s¡stema enfrenta la entropía a través de

un mecan¡smo que contrarresta las fuerzas negativas y permite el crecimiento del sistema. A
éste se le denomina neguentropÍa.

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 s¡stemas a mantener el equilibrio dentro de ciertos márge-

nes.

9) Diferenciación : se refiere a que cada subsistema se relaciona con una parte del entorno,
permitiendo así la especialización 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.



CAPITULO 4 MARCO METODOLOGIGO

Diseño Muestral

4.1.1. Características de los instrumentos

a) Entrevista- cuestionario
b) Encuesta de Clima Organizacional

Muestra4.',1.2.

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 permanecían en el servicio al momento de la

consulta, los restantes cumplían cometidos funcionales fuera de la región, impartien-

do capacitación programada.

4.2. Recolección de la información

4.2.1.De caráctercualitativo. Entrevistafocalizada, la cualperm¡te acercarsea las
opiniones y percepciones de los funcionarios que participan en la organización, don-
de el alumno tesista es parte de lo observado. Esto permitió un acercamiento y explo-
ración del tema a abordar en base a una pauta de observación , referida a la relación
de los miembros de la organización en torno a :

- Cómo son solicitadas las tareas
- Fijación de plazos de las tareas
- Existencia de gratificaciones
- Las ordenes impartidas son precisas o no
- Si se sienten partícipes o si conocen hacia
- La información es oportuna y permanente

donde están orientadas sus tareas.
por parte de su jefe.

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

1 Directivo; I Profesional; 1 Técnico; 5Administrativos; 2Auxiliares .
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4.2.2. De carácter Guantitativo 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.O.

Variables observadas :

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

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

acerca del desempeño deljefe del servicio y los jefes en general.

- Toma de decisiones: medir el grado de participación de los subordinados en

la toma de decisiones, en el quehacer de la institución.

- Comunicación: medir el grado de coordinación jefelsubordinado en el logro
de los objetivos y si los canales de comunicación son los adecuados.

-Galificaciones: ver el grado de percepción que elfuncionario posee de los ac-
tuales parámentros de medición.

- Reconocimiento: medir el grado de acercamiento entre las señales que envía

la organízación a los funcionarios, y lo que éstos esperan de la organización.

- Autonomia en el trabajo: medir el grado de autonomía que existe para traba-
jar en forma independiente.

- Recompensa : medir la relación contribución/ incentivos, monetarios y no monetarios.

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

tiene relación directa, desarrollo personal/ascenso.

)



- ldentidad y compromiso : medir los factores que llevan a la pérdida de iden-

a

tidad y compromiso con la institución.

- Ambiente de trabajo : medir la percepción que se tiene del ambiente físico y la

satisfacción.

- 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 relación trabajo/dirección.

-Autoimágen de la ONEMI: medir el grado de pertenencia hacia la organización.

- Satisfacción laboral: medir el grado satisfacción con relación a sus labores

habituales.

- Perfil de satisfacción en el empleo actual: ver la relación expectativas per-

sonales v/s las desarrolladas.

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

ción a su actual desempeño.

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

abandonar la institución.

- Relación con otros estamentos : ver el tipo de relación con la autoridad y

como valora las actividades que realiza.



CAPITULO 5 RESULTADOS

5.1. Resultados del Estudio Cualitativo

La pauta de observación 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 elaboración de lo

solicitado, lo cualcontribuye a una sensación de insatisfacción.

- Falta de reconocimiento y estímulos al buen desempeño en eltrabajo per-

sonal y de equipo, carencia de mecanismos de incentivos reales y básicos con califi-
caciones poco objetivas, sujetas a arbitrariedades o realizadas sólo como mero trá-

mite.

- Las órdenes recibidas no son precisas y se producen cambios de las mis-

mas, produciendo desconcierto.

- No conocen claramente, que tareas les corresponde realizar, para saber con

precisión cual es su función específica.

- AI desarrollar una tarea generalmente desconocen el objetivo final, en que

contexto se desarrollan. No sienten que su contribución apunte a un determinado obje-

- Comunicación entre jefes y subordinados, inoportuna o inexistente de las

decisiones lomadas, dónde el funcionario está esperando saber cómo informarse,
genera rumores persistentes y muchas veces más creíbles que la información oficial .

1. /. f,i 3.¿. ....: .;/ '41 
- .. .



Resultados obtenidos de la descripción de la Muestra de Estudio

1.- Sexo masculino
femenino

30 años y menos
31 a 40 años
41 a 50 años
51 años y más

soltero (a)
casado (a)
otros

60% de la muestra
4Oo/o de la muestra

Masc.
1

9
13

7

3
25

2

3.- Estado civil

6- Antigüedad en ONEMI
1a
5a
9a
12a
22a

7- Antigüedad en el n{"0:

5ab"
12a
22a

30
20

2.- Edad
Fem.
6
3
6
5

Tot. o/o

7 14o/o

12 2404
19 38o/o

12 24o/o

14
32
4

11

7
2

28o/o

64o/o

8o/o

4- Nivelde instrucción

Universitaria completa
U niversitaria incompleta
Técnica
Técnica incompleta
Media
Media incompleta

5- Categoría ocupacional

Directivo
Profesional
Técnica
Administrativo
Auxiliares

4 años
I años

11 años
21 años
25 años

4 años
8 años
11 años
21 años

25 años

30o/o

160/o

160/0

8o/o

28o/o

2o/o

12o/o

18o/o

8o/o

48o/o

14o/o

18 36Vo
5 1Oo/o

5 10o/o

8 160/o

14 28o/o

22 44o/o

14 28o/o

3 60/o

7 140Á

4 8o/o

12
3
5
1

I
1

4
8
4
I
6

8
7
0
3

2

14
a

3
4

2

3
5
?

3
6
0

15
8
I
4

14
1

6
9
4
24
7

2
1

0
16

1

9
4
4
5
I

9
1

1

3
6

. i . , ii,. ¡-_¡.¡ ,. r
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es

na

-Estructura, clari dad organiza
P 8.- Tengo claridad acerca de cual

acuerdo 36 72o/o Media

desacuerdo 13 26%

no contesta 1 2%

5.3. Análisis de Resultados

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

nes y tareas de cada uno.

acuerdo

desacuerdo

no contesta

Media a nivel nacional 28%

Los funcionarios tienen claridad so-

bre los objetivos institucionales, sin

embargo no tienen claridad acerca

de los objetivos, funciones y tareas

individuales.

Jefaturas

P 10.- El Director de mi servicio es un líder y buen jefe

acuerdo
desacuerdo
no contesta

25 500A .

23 46o/o

2 4o/o

27 54o/o

21 42 olo

2 4o/o

¡nal
son los olcretrvos que 9y:-jl*!t"l *i.9t,"

CLARIDAD OBJETIVOS

I |NST¡TUCTONALES

c.61%l -.1 ! | r

1@
i oNEMI t!1res61%i lInstituciones l{-r'¿ -- *-:-------1 

"

o.

La media nacional es de 31%
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P 11.- De acuerdo con la siguiente lista, describa las características de su jefe directo.

1.- No me apoya cuando tengo problemas no Me apoya
(1+2) (3+4+$) (7+7) contesta
I
160/o

2.- No conoce bien el servicio
0
o%

3.- Le falta preparación

5.- No tiene buenas relaciones
con sus subalternos

7
1404

0oA 8o/o

4.- No delega responsabilidades
des

3
6o/o

160/0

I
18%

19

21
42%

6
12Yo

4

2004

13
260/0

13
26o/o

servicio

6
12o/o

19
;18 !¿

43
tq.¡:,t¡,1,

45
l:)(i I'i'

30
l-- -l r! r

26
5¿ it-.

16
32o/o

12 32
24o/o lj¡l'it(,

14 27
28o/o i.:,4'i;

29
a ¿r'i:'

Conoce bien

Preparado

Delega responsabilida-
cuando es necesar¡o

Tiene buenas relaciones

Estimula eltrabajo en
equ¡po

Preocupado por su
personal

Democrático

No exigente

Comprometido con el
servicio

Reconoce el trabajo
bien hecho

Me recibe cuando
necesito hablar con él

2
4o/o

I

2o/o

1

204

3
6o/o

2
4o/o

3
60/0

2
4o/o

2
4o.Á

2
4o/o

6.- No estimula el trabajo en equipo

711
14o/o 22o/o

7.- Indiferente a problemas de los demás

8 10

8.- Autoritario

9.- Exigente

10.- No comprometido con el

4
8o/o

11.- No reconoce el trabajo bien hecho

29
4o/o 18o/o

12.- No me recibe cuando necesito
hablar con él

5
1Oo/o

2
4o/o

1

2o/o

?
4o/o

1

204
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La suma de (6+7), en promedio revela una buena opinión sobre los jefes:

(Media nacional)
-son preparados

-conocen el servicio
- rec¡ben 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
{ienen buenas relaciones con sus subalternos

- son democráticos

Menos valorados (3+4+5)

- no me apoya cuando tengo problemas
-exigente

En general
existe una buena percep-
ción (54%) acerca de la
figura del director del ser-
vicio, si es un buen lider y
buen jefe, muy por sobre
la media nacional que es

de un 31%.

CARACTERISTICAS JEFE DIRECTO

Cdnprom6lldo

Aigdlte

D€loga

Conocalnlrl¡rción

ooa SOoA 1000/6

90%

86%

84o/o

760/o

760/o

64%
60o/o

58o/o

54o/o

52o/o

42o/o

38o/o

60o/o

64o/o

61%

49o/o

55o/o

41o/o

51o/o

3804

50o/o

Los jefes direc-
tos también son vistos
como buenos jefes en tér-
m¡nos de preparación,
conocimiento del servi-
cio, accesibilidad y reco-
nocimiento al trabjo bién
hecho. En menor medida
la delegación de responsabilidades; preocupación por su personal, estimulación al

trabajo en equipo; buenas relaciones con sus subalternos y que son algo democráticos.
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] La menor valoración se encuentra en, "el no

I mas", lo que denota un sesgo de paternalismo propío

chileno, rasgo que se arrastra desde tiempos remotos,
que 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.

apoyo cuando tiene proble-

de la cultura o modo de ser

el que disminuye a medida

TOMA DE DECIgIONES
(Ofrirf ones)

l¡rtl'¡cioñc,

ETCi Al,¡ E¡ i

CTJBIIA i

Wo | ñá'*-

i 
,**t*

e/o ñ/o 40/o ú/o

196
:.. i:,r,::,i:],:i

Media nivel nacional 19o/o

El tomar en cuenta opiniones y su-
gerencias al personal, es un rasgo
muy valorado propio de un sistema
consultivo que conlleva a un clima
de confianza y altos niveles de res-
ponsabilidad. El sentirse consulta-
do lleva a percibir un grado de per-

tenencia a un grupo, es sentirse in-
tegrado a una organización 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-
ción.

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

se toman

acuerdo 32 640/o

desacuerdo l6 32o/o

no contestan 2 4oA

acuerdo

desacuerdo

no contesta

28 560/o

21 42o/o

1 2o/o

I

Media nac¡onal 55%
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P.-14 En mi servicio se nos comunica permanentemente las decisiones importantes
que se toman.

Se desprende de
los funcionarios, además de

te, ni en forma permanente.

Comunicación

P 15. En mi servicio existen buenos

canales de comunicación y uno se en-

tera oportunamente de todo lo que

pasa.

Media nacional 44o/o

las dos últimas respuestas (13-14), la percepción de que

no sentirse consultados, no se les informa oportunamen-

acueroo

desacuerdo

acuerdo
desacuerdo

14 28o/o

35 7Oo/o

coMUNrcAcroN ( CANALES DE

coMuNtcActoN)

Media nacional 59%

Los funcionarios manifiestan no tener buenos canales de comunicación y no enterarse

oportunamente de todo lo que sucede.

P 16. En mi servicio los rumores son siemore más creíbles que la información oficial

11 22o/o

38 760/o

31 620/o Media nac. 42o/o

18 360/o

1 2o/o

OCrú|Jt[CJq,C|qV(RI||ffi)

F-,1
EC¡€vl I

i

(w 7h ¿Ih gh aD6

acuerdo

desacuerdo

no contesta

Según antecedentes de la en-

cuesta nacional, en los servicios más mo-

dernizados los funcionarios presentan una

leve menor tendencia a ver más creíbles los

rumores que la información oficial. Lo mis-



mo ocurre con los funcionarios más satisfechos con su trabajo, los de mayor nivel de

instrucción, los directivos y profesionales.

Galificaciones

P 17.En mi servicio fas calificaciones no reflejan el buen o mal desempeño de los

funcionarios

acuerdo 40 80Vo

desacuerdo I 160/0

no contestan 2 4o/o

Media nacional 67oÁ

El alto nivel de acuerdo por la consulta efectuada (80%), por sobre la media nacional

(67%), demuestra la opinión generalizada de que las calificaciones no reflejan el des-

empeño del funcionario. Un aspecto interesante recogido de la encuesta nacional, dice

que los niveles directivos, que son los que califican, en una alta proporción opinan que

ésta no refleja el buen o mal desempeño.

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

nen una cierta calificación

acuerdo 24 48o/o

desacuerdo 26 52%

no contestan 1 2oA

Hay más desacuerdo, poco significativo (52o/o) que acuerdo (48o/o), en cambio a nivel

nacionaf el desacuerdo es 48oÁ y el acuerdo 28o/o.



La ausencia de instrumentos de evaluación adecuados impide, explicar y

entender el porque de una calificación, ya que no hay sistemas cuantificables que

permitan un resultado medible y objetivo

Reconocimiento

P 19. En mi servicio es muy poco común que a uno lo feliciten por un buen desempeño.

acuerdo 33 66%

desacuerdo 16 32o/o

no contestan 1 2o/o

P 20. ¿Cuáles de los siguientes aspectos son:

Los más valorados en su servicio?.

A.- La puntualidad

B.- La lealtad

C. - El cumplimiento de las reglas

D.- La iniciativa

E.- La eficiencia

F.- El esfuerzo

G. -La dedicación

H.- La experiencia

1"

42 t49,i'

8 '160/0

3 60/o

2 40A

1 2o/o

0

0

6 12o/o

2"

4 8o/o

10 2Oo/o

16 i2%

1 204

6 120Á

1 2o/o

1 2o/o

2 4o/o

3"

2 4o/o

36%
5 1Ao/o

4 8o.4

5 ',loo/o

4 8o/o

3 60/0

20



Debieran ser los más valorados

A.- La puntualidad

B.- La lealtad

C. - El cumplimiento de las reglas

D.- La iniciativa

E.- La eficiencia

F.- Elesfuerzo

G. -La dedicación

H.- La experiencia

2 404

13 .,0!,í'

6 12o/o

3 60/o

12 24o/o

1

3

2

2o/o

6o/o

404

36%
4 8o/o

4 8o/o

'11 1?"¡',o

7 14o/o

6 12o/o

1 2o/o

4 8o4

1

3

4

7

5

7

I
9

2 o/o

60A

9o/n

14o/o

1Oo/o

14o/o

160/0

1il''..:

Se muestran los aspectos por los cuales los funcionarios se s¡enten 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 27o/o.
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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 imágen favorable de si mis-
mo.

La organización envía señales a sus miembros de lo que espera de ellos,
las que no coinciden con lo que los funcionarios piensan que debería valorarse. Hay

un desface entre lo que ellos sienten que es valorado, al momento de ser evaluados,
y entre lo que ellos piensan, que es un enfoque más moderno, que premie más - (el

desempeño)-la eficiencia, iniciativa y lealtad que aspectos menos formales que no

indican calidad de trabajo

Autonomía en el trabajo

P 21. Los jefes dan Ia oportunidad de trabajar en forma independiente y autónoma.

acuerdo 29 58%

desacuerdo 18 36%

no contestan 3 60/o

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

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

apoyo, da autonomía y responsabilidad, lo que permite la implicancia del suboordinado

el que genera un sistema de intercambio de energía favorecedor de un clima abierto

flexible, de apoyo y compromiso, de aceptación y comprensión.

Recompensa

P 22. En los últimos años ha habido una mejoría importante en las remuneraciones de

los empleados públicos.

acueroo

desacuerdo

no contestan

13

JO

I

260/o

72o/o

2o/o

Media nacionalT3%.



P 23. De los siguientes beneficios, señale los tres más importantes

A.- Casino

B.- Uniforme

C.- Sala cuna

D.- Cuidado de los niños en edad escolar

E.- Calidad oficinas

F.- Servicios de Bienestar

- Calidad de las oficinas 58%

- Servicio de Bienestar 52o/o

- Casino 4Oo/o

- Uniforme 360/o

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

1"

8 16%

I 18o/o

3 60Á

3 60/o

1g ;¡t-rrlt

I 1804

(Media nacional)

600/o

770Á

560/o

2"

2 4o/o

4 8o/o

11 ).2:'i:,,

1 2o/o

10 20o/o

8 160/0

3"

10 ?t):'r,

5 1004

2 404

8 160/0

9 18o/o

9 18o/o

P 24.- ¿Cuáles de los siguientes problemas se dan más en ONEMI?

1"

A.-Ah¡soencr¡antoapennisosylicerrcias l8 3G+,1¡

B.-Ausenciaen horasdetrabajo 3 60/o

C.-Horasextraordinariasobligadas 3 6%

D.-Amiguismoycompadrazgo 4 8o/o

E.-Se privilegian intereses partidarios 1O 20o/o

F.-Contrataciones injustificadas 7 14%

G.- Poca libertad para elegirépoca de 0

vacaciones

2"

2 404

11 2o/o

24%
13 28o/o

15 rCI%

5 1004

1 2o/o

30

6 12o/o

6 12o/o

4 8o/o

6 12o/o

I 16%

11 22"h

2 4o/o
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Los problemas más importrantes :(sumatoria de las tres prioridades)

(Media nacional)

- Elprivilegiode intereses partidarios ffio/o

-Abuso en permisos y licencias 52o/o

-Contratacionesinjustificadas 460/o

- Ausencia en horas de trabaio 4oo/o

43o/o

47o/o

60%

42o/o

Las recompensas económicas. 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
más 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
lo que necesita para evitar la desmotivación.

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

AraÍz de estas situaciones se forman dos corr¡entes, los favorecidos por la
"amistocracia" y los no favorecidos. Se encuentran de por medio los incentivos y con-
tribuciones. Cuando se produce una descompensación evidente, nace la sensación
de injusticia, lo lleva a situaciones desfavorables para el clima, la desmotivación de
aquellos que se s¡enten perjudicados, a raíz del acceso fácily discriminado a privile-
gios con incentivos monetario o no monetarios mayores a las contribuciones, a igua-
les contribuciones de otros individuos. lgual percepción puede ocurrir en situaciones
puntuales referido a las calificaciones, debido al sistema imperante, el que privilegia
las características de personalidad, más que calidad y cantidad de trabajo.

Ascenso o carrera

P 25. En mi servicio los que se esfuerzan tienen mayores posibilidades de ascender.

acuerdo

desacuerdo

no contesta

7 14o/o

40 80%

36%
Media nacional 71o/o



P 26 Considerando el tiempo que llevo en mi servicio, pienso que he progresado en

m i desarrollo profesional.

A- Falta de canera funcionaria

B.- Bajo nivelde sueldos

C.- Horario rígido

D.- Malas condiciones materiales de trabajo.

E.- Pocas posibilidades de ascenso.

F.- Malos servicios de bienestar

G. - Trabajo poco interesante

H.- Trabajo poco prestigioso

l.- Malas relaciones con los jefes

media nacional 410Á

37o/o

1"

21 4',2'l

16 32o/o

I 2o/o

2 4o/o

Mucho

Regular

Poco

20 40o/o

18 36%

10 2Oo/o

O

ldentidad y compromiso

P 27. En mi servicio la mayoría de los funcionarios tiene puesta la camiseta por ONEMf

acuerdo 8 160/0

desacuerdo 41 82oA

no contestan 1 2o/o

media nacional23 7o

34o/o

P 28. Los funcionarios antiguos están comprometidos con el servicio

acuerdo 19 38oA

desacuerdo 29 58%

Media nacional 42o/o

33o/o

P.-29. Señale los 3 factores más importantes que a su juicio inducen a los funcionarios

a abandonar a la ONEMI.

3"

16

5

4

2

14

1

2"

6

20

3

12o/o

4t:ti,,

60/0

14 28o/o

3 60/o

1 2o/o

32o/o

1Oo/o

8o/o

4o/o

'2E i/:.'

2o/o

-,,:,....i Í..,. 4-,:,.1,. -... ",,,.
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Los factores con el mayor grado de adhesión son: (Sumatoria de las tres prioridades)

(Media nacional)
- Bajo nivel de sueldos 82o/o 95%
- Falta de carrera funcionaria 760/o 600/o

- Pocas posibilidades de ascenso 6o0/o 75o/o

ldentidad 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 14-28o/o Media nacional 27o/o

desacuerdo 35-7OVo

P 31. Mi oficina es:
1234567

1.- Cómoda 22 18 7 lncómoda

' . %o/o 14o/o

2.- Amplia 30 12 7 Estrecha

'..; :, 24o/o 14o/o

3.- Tiene sistemade 14 21 10 Notienesistema de

calefacción adecuado 28% 42o/o 2Oa/o calefacción adecuado

4.- Tengo unasillacómoda 23 13 9 Tengounasilla incómoda
::, .r 1- 260/o 18o/o

5.- Las instalaciones 13 21 12 Las instalaciones

eléctricas son seguras %o/o 42o/o 24o/o son inseguras

6.- Compartida 17 7 17 No compartida
Uo/o 14% 34o/o

7.- Hayadecuadas 19 I 28 Nohayadeotadascondicie
condicionesdeese¡pe TYo 18o/o :.' nesdeescape
8.- Los servicios higiénicos 4 13 32 Los servicios higiénicos

son buenos 8o/o 26o/a ''.,ii no son buenos
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Lo positlo seencr¡entra en:

- Las oficinas son cómodas, amplias y con sillas cómodas

Lo negáivo:

- No hay adecuadas condiciones de escape 560Á

- fos servicios higiánicos no son buenos ilo/o

Burocracia

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

acuerdo 41 82% Media nacional 460/0

desacuerdo 8 160A 23o/o

no contestan 1 2o/o

Temor

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

con los jefes.

acuerdo 22 44o/o Media nacional 260Á

desacuerdo 26 52o/o 41o/o

no contestan 2 4o/o

Ef nivel de desacuerdo en relación a decir lo que se piensa (52o/o) con relación al

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



o
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Gonflicto

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

acuerdo 31 620Á Media nacional260Á

desacuerdo 17 34o/o 39%

no contestan 2 4o/o

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

acuerdo 28 56% Media nacional2To/o

desacuerdo 17 34o/o 4oo/o

no contestan 5 10olo

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

tareas de cada uno.

acuerdo 38 760/o Media nacional2SoÁ

desacuerdo 10 20o/o 35o/o

- t;t. . :.; /;;t.: l',,1!,-,. ..,"



Autoimágen de los funcionarios de la ONEMI.

P 37 . ¿ Cómo cree usted que ven los chilenos a los funcionarios de ONEMI ?

(7+6) 5+4+3) (2+1)

1.- Eficientes lneficientes

19 23 6

3'8:'1, 460A 12oA

2.- Corruptos Honestos

8 19 17

160A 38o/o 34o/o

3.- Poco dedicados

a su trabajo
Dedicados a su trabajo

6 14 23
12oA 28o/o ,1rj':l:'

4.- Tienen más poder

del que merecen

5.- Poco preparados
para sus cargos

6.- Lejos de la gente

I 31 10

18oA 620/o 2jolo

5 26 16

1oo/o 52oA 32o/o

Tienen menos poder del que

merecen

Muy preparados para sus cargos

Cerca de la gente

9 19 20

18o/o 38oA 4Lro,i;

7.- Fracasados Exitosos

10228
2ütii, 44o/o 160/o

' ::;; t.r t\:., ' 
1 t1;¿4:' ,ir.-' . I

--.



a
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
- Cerca de la gente
- Medianamente exitosos

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

mayor

1. El sueldo es 40 BtJo/,,

2. La estabilidad es: 13 260/0

3. La exigencia de horario es: 26 52o/o

4. La arbitrariedad de los jefes es: 4 9a/o

5. La posibilidad de hacer carrera es: 19 38o/o

6. El prestigio es: 35 7Coti.

7. Elequipamiento es: 39 78%

8. La exigencia laborales; 40 B0%

9. Ef interés del trabajo es: 32 fi4t'1,

Los aspectos más valorados son:

igual

8 160/0

13 260/o

19 38%

34 6E%

24 4E%

11 220Á

5 ',loo6

7 140A

13 26%

menor

2 4o/o

22 44o.Á

5 1004

14 28%

7 14%

48%
4 80,A

24%
24%

- Mejores remuneraciones
- Mejor equipamiento
- Mayor prestigio
- Trabajo más interesante
- La posibilidad de hacer carrera

Las desventajas son:

- Mayor exigencia laboral
- Mayor exigencia de horario
- La estabilidad
- La arbitrariedad de los jefes

(Media nacional)
87o/o

7 4o/o

66%

5204

680/0

690/o

50o/o

510Á

400Á

80olo

78o/o

7Oolo

640.4

38o/o

800Á

52%

44o/o

280A

a.i. ¿ t:¿t Pia &(un,!,.r"¿ Nra



I 6.- Satisfacción laboral

P 39. ¿ Usted está con su trabajo actual ?

muy satisfecho

regular

poco satisfecho

14 28%

31 620/o

5 10olo

Media nacional 38%

45o/o

1Oo/o

17.- Pertll de la satisfacc¡ón en el empleo actual

P 40. En su trabajo actual usted se siente:

(1+2)

1. Frustrado 6 12o/o

2. Desmotivado 13 260/0

3. Abunido 10 2OoÁ

4. Descomprometido 6 12oA

5. Subvalorado 12 24o/o

6. Sin perspecfivas 18 36%

7. Poco considerado 13 260/0

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

31 620/o

20 4oo/o

13 %%

12 24o/o

19 38%

22 4o/o

18 36%

11 220Á

15 309t:

24 ,iB',,i,

29 58c:1,

16 320'4

6 12o/o

16 3204

Realizado

Motivado

lnteresado

Comprometido

Valorado

Conmucfrofuturo

Bien considerado

- Es mayor el porcentaje de los que se sienten realizados 22o/o. El 12o/o se sienten

frustrados.

- f gualmente existen más motivados 30oó. Desmotivados 260/o.

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

- El30% se considera valorado ! un24o/o subvalorados

- Se manifestan "sin perspectivas" 36%. Con "muchofututo" 12o/o.

P 41. Si usted pudiera optar ¿Qué prefería ? :



18.- Perfil del trabajo actual

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

(1 +2) (3+4+5) (6+7)

- Estar de planta con los actuales

niveles de remuneraciones
- Estar a contrata con

remuneraciones más altas
- no contesta

Media nacional 38%

58o/s

Creativo

Poco exigente

Relajado

22o/o

Muy interesante

Horario conveniente

Adecuadamente renumerado

18o/o

Con posibilidades de ascenso

9o/o

Con condiciones materiales malas

18o/o

Con ventajas para las mujeres

18o/o

Conesponde a su nivelde preparación

52o/o

34o/o 17

28o/o 25

18o/o 26

160/0 20

8o/o 7

400419

58o/o 13

30o/o 22

24o/o 21

2Oo/o 10

20 4jo/o

26 5:"';
4 8o/o

34o/o 13

59olo 9

52o/o 11

4jo/o 19

14o/o 36

38% 9

260/0 3

44o/o 9

42o/o I

2004 26

1. Rutinario

2. Exigente

3. Estresante

4. Poco interesante

5. Horario inconveniente

6. Malremunerado

20

7. Sin posibilidades de ascenso

29

8. Con condiciones

materiales buenas 15

9. Desventajoso para

para las mujeres 12

10. No corresponde a su

nivelde preparación 10

17

14

260/0

18o/o

38o/o

72o/o

I



Lo mejor evaluado es :

- Horario conveniente

- Corresponde al nivelde remuneraciones

Lo peor evaluado es :

- Sin posibilidades de ascenso

- Mal remunerados

72o/o

52o/o

58%

400h

P 43. En relación 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

P 44 ¿Ha buscado trabajo en los últimos dos años ?

si 17 34o/o

no 31 62%

no contestan 2 4o/o

Media nacional 30%

7Oo/o

P 45. ¿Ha recibido ofertas de trabajo en los últimos dos años?

no

si

24 48o/o

25 500¿

Media nacional 58%

4Oo/o



P 46. ¿Porqué las descartó? Marque elfactor más importante:

1. Pagaban poco

2. Era menos estable

3. Eltema no me interesó

4. No me sentía bien preparado

5. Perdía los beneficios adquiridos

- Permanecer 29 58o/o

- Cambiarse 18 360/o

no contestan 3 60A

P 48. Señale los tres factores
rios a abandonar a la ONEMI.

A.- Falta de canera funcionaria
B.- Bajo nivelde sueldos

C.- Horario rígido

D.- Malas condiciones materiales de fabajo
E.- Pocas posibilidades de ascenso
F.-Malos servicios de bienestar
G. - Trabajo poco i nteresante
H.- Trabajo prestigioso

l.- Malas relaciones con los jefes

1Ao/o

1404

160/o

4o/o

3o/o

Media nacional 61%
37o/o

más importantes que a su juicio inducen a los funciona-

5

7

8

2

3

P 47. Afuturo a usted ¿Le gustaría permanecer en ONEMI o le gustaría cambiarse?

19

23

5

0
1

0

^
2

3

1"
38o/o

46tJÁ

1Oo/o

2o/o

(Media nacional)

*5o/o

ffio/o

75o/o

140Á

2" 3"
3 60/o 6 12o/o

2'l .:it¡'1.,, 0

00

3 6% 4 8o/o

6 12o/o 16 i2'r,
1 2o/o 2 4o/o

0 1 2o/o

002o/o

60/o 4o/o 10 No/o

Los faclores que pareoen más importantes son:

- Bajo nivel de sueldos
- Falta de canerafuncionaria
- Pocas posibilidades de ascenso
- Malas relaciones con los jefes

8fjo/D

56%
460/o

n%
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i Relación con otros estamentos

P. 49. ¿Cómo definiría su relación con las máximas autoridades del servicio?

1. No tengo ninguna relación incluso creo que no me conocen. 3 60/6

2. Su trato es cordial. 34 68%
3. Su trato es indiferencia y frialdad 13 26%

5.3.1. Análisis de Resultados por subsistemas

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

Nota Promedio

1.- Dirección del Servicio
2.- Jefe Directo
3.- Servicio de Bienestar
4.- Casino
5.- Asociación de Funcionarios
6.- Depto. Administrativo
7.- Unidad de Personal
8.- Depto. Presupuesto
9.- Depto Abastecimiento
10.- Depto Transporte
11.- Unidad de Informática
12.- Depto Protec. Civil
1 3.- Central de Telecomunicaciones
1 4.- Central Telefónica

15.- Servicios Menores
16.- Conductores
17.- Unidad de Control
18.- Asesoría Jurídica
19.- Depto Coord. y Difusión
20. - Cento de Docurnentacion del Servicio

oÁrespuesta de encuestados

9Oo/o De los encuestados
88o/o 'l

887o 'r

84o/o ''

860/o ''

860/o ..

8604 '!'

92o/o rl

92o/o ''

g0% '|,

90o/o rl

88% r'

86% ''

92o/o

92%
8604 ''

88% ''

42o/o ''

860/o ''
90o/o "

5,24

5,5

5,56

4,5

4,76
4,8

4,69
5,26

5,54

4,91

4,9'l
5,52

5,67

5,56

4,84
5,41

3,95
4,7

5,58

5,13

Lugar

(9-)

(7-)

(3.)
(19-)
(17*)

(15')
(18*)

( 9.)
( 5.)
(12.1

(12*)
( 6.)
( 1*)

( 3")
(14")
( 8.)
(20*)

(16*)

( 2.)
(11*)

.,!,.,,,., +.,., ¿.,,,. r..,..,:



Subsistemas sobre la media f5.l0l)

Central de Telecomunicaciones

Depto Coord. y Difusión

Servicio de Bienestar

Central Telefónica

Depto Abastecimiento
Depto Protec. Givil
Jefe Directo

Conductores

Dirección del Servicio

Depto. Presupuesto

Centro de Documentación del Servicio

Subsistemas baio la media f 5.101)

Depto Transporte

Unidad de Informática

Servicios Menores

Depto. Administrativo
Asesoría Jurídica

Asociación de Funcionarios

Unidad de Personal

Casino

Unidad de Control

nota /lugar 016 de los encuestados

5,67 ( 1*)

5,58 ( 2*)

5,56 (3")

5,56 ( 3-)

5,54 ( 5.)

5,52 ( 6.)

5,5 (7")

5,41 ( 8-)

5,24 (9*)

5,26 ( 9.)

5,13 (11*)

86o/o

86%

88%

92o/o

9204

88%

88o/o

86%

90o/o

92o/o

90o/o

4,91(12*l
4,91 (12*)

4,84 (14*)

4,8 (15')
4,7 (16*)

4,76 (17*)

4,69 (18")

4,5 (19*)

3,95 (2O*)

90%

90o/o

92%

86%

42o/o

86o/o

860/o

84o/o

88o/o



Gonfrontación de resultados comparativos entre muestra a nivel nacional
y C.O. en ONEMI.

Estructura y claridad organizacional.

Un 72o/o de los ener¡estados 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 oÁ de los encuestados en ONEMI es superior a la media nacio-
nal que es de 28%.

Jefaturas

Los encuestados , en un 54oA manifiestan que el Director del Servicio es un líder y un
buen jefe. A nivel nacionalel nivelde aprobación es de un28o/o.

Características de su jefe directo según la percepción de:

Me apoya cuando tengo problemas
Conoce bien el servicio
Es preparado
Delega responsabilidades
Tiene buenas relaciones
con sus subalternos
Estimula el trabajo en equipo
Preocupado por su personal

Democrático
Exigente

Comprometido con el servício
Reconoce el trabajo bien hecho
Me recibe cuando necesito hablar con él

Toma de decisiones

Encuestados
en ONEMI

i iri'l'í

.r Ll l.i

.l i )t',i.

t.i'l rll,

!:, li t.,,.

i:;ai', ;-r /{}

tiit'i c.".

5l'fi'

¡'t-: r¡i,

r'i1: r",

i: ¿i'/t

Encuesta a
nivel nacional

51,8%

64,20/o

60,70/o

55,3%

51,804

-4g%

61 ,Oo/o

49,50/o

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

sonal. A nivel nacional es de 19%.
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Los afectados son lo últimos en enterarse de las decisiones que se toman, manifiesta un

640/o de los encuestados. A nivel nacional es de un 55%.

ElTOo/o manifiesta que, en el servicio no se comunica permanentemente las decisiones

importantes. A nivel nacional esde 44o/o.

Comunicación

En el servicio no existen buenos canales de comunicación, y no se enteran oportunamen-

te, manifiesta el760/o de los encuestados. A nivel nacional es de 59%.

El 620/o manifiesta que los rumores son más creíbles que la información oficial. A nivel

nacional esta afirmación es del 42oÁ.

Calificaciones

Las calificaciones no reflejan el buen o mal desempeño de losfuncionarios, manifiesta el

80% de los encuestados. A nivel nacional es de 67%.

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

Reconocimiento

En el servicio es poco común que se felicite por un buen desempeño, manifiesta el 660Á

de los encuestados. A nivelnacional es del 59.20Á.

Los encuestados perciben que lo más valorado :

La puntualidad

La experiencia

Elcumplimiento de las reglas

La lealtad

En ONEMI A nivel nacional

96% 560/o

56% 27o/o

48o/o 55o/o

4Oo/o 3Oo/o



Losfuncionarios creen que lo que se debe valorar más es:

ONEMI Anivelnacional

La eficiencia

La iniciativa

La lealtad

La experiencia

Autonomía en eltrabajo

La calidad de las oficinas

El servicio de bienestar

Elcasino
El uniforme

El privilegio de intereses partidarios

Abuso en permisos y licencias

Contrataciones i njustificadas

Ausencia en horas de trabajo

Ascenso o carera

48o/o

42o/o

4Oo/o

31o/o

55o/o

45%

32o/o

4004

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

Recompensa

El72o/o piensa que en los últimos años no ha habido mejorías en las remuneraciones de

los empleados públicos. A nivel nacional es de 73%.

Los beneficios más importantes para los funcionarios son :

ONEMI

58o/o

52%

40o/o

360/0

A nivel nacional

600/o

77o/o

56%

39o/o

Anivelnacional
4304

47o/o

600Á

42o/o

Los problemas más importantes que perciben los funcionarios son:

ONEMI

66%

52o/o

460Á

4004

El 8Oo/o de los encuestados perciben que los que se esfuerzan no tienen las mayores
posibilidades de ascenso. A nivel nacional esa percepción es del 71%



Los encuestados manifiestan que eltiempo que llevan en el servicio han progresado en su

en su desanollo personal:

Mucfro

Regular

Poco

ldentidad y compromiso

Bajo nívelde sueldos

El82oÁ 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 están comprometidos con el servicio. A nivel

nacional es de 33%.

Los encuestados perciben que los factores más importantes, que inducen a abandonar el

servicio público son:

Falta de carrera funcionaria

Pocas posibilidades de ascenso

Ambiente de trabajo

ONEMI Nivelnacional

82% 95Yo

760/o 600A

Las relaciones entre las personas no son buenas, lo que crea ambientes de trabajo poco

gratos, manifiesta elTOo/" de los encuestados. A nivel nacional es de 26,8%.

Con relación a sus oficinas, los encuestados manifiestan que :

Son cómodas 44o/o

Amplias 600/o

Tienen sillas cómodas 460/o

No hay adecuadas condiciones de escape 56%

Los servicios higiénicos no son buenos Uolo

ONEMI

4Oo/o

360/o

20%

6o0/o

N. nacional

41o/o

37o/o

15o/o

75o/o



Burocracia

El 82o/o manifiesta que pierde mucho tiempo esperando decisiones y órdenes 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 oó.

Conflicto

El 620/o manifiesta que el nivel de conflicto dificulta la realización del trabajo. A nivel nacional es
de260A.

El nivel de conflicto entre funcionarios antiguos y nuevos, es percibido por 56% de los
encuestados. En el nivel nacional esde2To/o.

El76% de los encuestados manifiesta que, hay mucfros conflictos derivados de la falta de
claridad de las tareas de cada uno. A nivel nacional la cifra es de 28%.

Los funcionarios de ONEM I creen que los chilenos los ven, medianamente eficientes,
medianamente honestos, dedicados a su trabajo. Tienen menos poderdel que merecen, me-
dianamente preparados, cerca de la gente y medianamente exitosos.

A nivel nacional los funcionarios creen que son vistos como: poco eficiente, ni com:pto 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.
En resumen proyeclan una imagen mediocres.

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

Mejores remuneraciones
Mejor equipamiento

Mayor prestigio

Trabajo más interesante

La posibilidad de hacer carrera

ONEMI

8Oo/o

78o/o

700Á

640/0

3804

Nivelnacional

87o/o

74o4

ffio/o

52%

680/0
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Las desventajas serían:

Mayor exigencia laboral

Mayor exigencia de horario

La estabilidad

La arbitrariedad de los jefes

Satisfacción laboral

- Estar de planta con los actuales
niveles de remuneraciones
- Estar a contrata con
remuneraciones más altas

El620/o de los encuestados manifiesta sentirse regularmente satisfecho en su trabajo

actual. A nivel nacional45o/o se sienten regular.

Perfilde satisfacción 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 años se consideran los más realizados. La
falta de perspectivas es un aspecto crítico que aparece en todos los tramos de edad.
Las categorías ocupaciones polares (auxiliares y directivos) presentan la percepción
más positiva acerca de como se s¡enten en su trabajo, excepto en la dimensión com-
promiso y bien considerado. en la que los auxiliares presentan porcentajes más bajos
que los directivos, es decir, se sienten menos comprometidos y menos considerados.
Los servicios modernizados cuentan con funcionarios más satisfechos con su trabaio.

Si los funcionarios pudieran optar, preferirían :

80%

52Vo

44o/o

28o/o

ONEMI

40o/o

52%

690/o

50%

51o/o

40o/o

A nivel nacional

38o/o

58o/o

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 preparación.



Arraigo laboral

El 620/o de los encuestados no ha buscado trabajo en los últimos dos años. A
nivel es deTOo/o.

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

Nivelnacional
4o/o

12,50/o

6,7 0/o

1,60/o

7 ,10/o

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

ONEMI
1Oolo

14o/o

160'6

4Vo
3o/o

- Pagaban poco
- Era menos estable
- Eltema no le interesó
- No se sentía preparado
- Perdía los beneficios adquir¡dos

- Permanecer
- Cambiarse

Relación con otros estamentos

Ante la consulta ¿Cómo definiría
servicio:

- No tengo ninguna relación,
incluso creo que no me conocen

- Su trato es cordial
- Su trato es de indiferencia y frialdad

su relación con las máximas autoridades del

ONEMI Nivelnacional

6% 41%
680/0 4OoA

260/o 160/o

N. nacional
61o/o

37o/o

I

ONEMI
58o/o

36o/o
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CAPITULO 6 ANALISIS CONCLUSIVO

6. El análisis conclusivo se centrará en aquellos resultados que constituyen fortalezas
y debilidades en la organización .

Fortalezas de la organización :

objetivos que pretende alcanzar el servicio,
nivel nacional, que es de 61%.

Existe un buen nivel de conocimientos de los

manifestado en un72o/o, por sobre la media a

Reconocen en el director del servicio un buen líder, y un buen jefe, con un 54%,
la que está por sobre la media que es de un 31%

De los jefes directos, manifiestan que estos son preparados, comprometidos y

poseen conocimiento del servicio. Delegan cuando es necesario, estimulan eltrabajo en
equipo y reconocen el trabajo bien hecho, dan autonomíaparatrabajar en forma indepen-
diente.

Debilidades de la organización. Lo que no se compatibiliza , con el punto anterror,
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 organización apuntan al nivel de conflicto derivado de la
falta de claridad en los objetivos, la falta de claridad en definición de funciones y asigna-
ción de tareas, manifestada en la encuesta en un 5oo/o, muy por sobre la media naciona,
que es que es de un 28%.

Los funcionarios manifiestan oue no existen buenos canales de comunica-
ción y no se informan oportunamente de todo lo que pasa en un76o/o, muy por sobre la
media nacional que es de un 590/0. Esta situación se transforma en rumores más
creíbles que la información oficial. La encuestaarroja en este caso la cifra de un
620/o ,la que está por sobre la media nacional que es de un 42o/o.

Los jefes no explican claramente porque ponen una cierta calificación, 52olo

por sobre la media nacional que es del 28o/o; que es poco común que se felicite por un
buen desempeño, manifestado por un 66% de los encuestados, que las calificacio-
nes no reflejan el buen o mal desempeño de los funcionarios en un 80%, por sobre la
media nacional que es de un 67%.



A veces se pierde mucho tiempo esperando decisiones y órdenes de los
jefes, manifestado en un 82o/o por sobre la media que es 460/0. El 52o/o maniliesta te-
mor de decir lo que piensa, la media nacional en este caso es de 260/o.

El nivel de conflicto dificulta la realización del trabajo manifestado por el
620/o de los encuestados, la media nacional es del 26%.

Los problemas que más se dan en ONEMI, están consignados, el privilegio
de interese partidarios con 66% siendo la media nacional de 43o/o.; el abuso en per-
misos y f icencias médicas con un 52%, por sobre la media nacional que es de 47o/o.

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

Más que problemas estructurales en la organización, el factor más gravitante en el

clima de ONEMI, es el estilo de liderazgo, determinante primario del clima, por su influencia en

la organización, en los grupos, por su posición central de influencia en las actitudes y conductas
de los subordinados y elespíritu general o clima del grupo, que afecta significativamente las

actividades productivas de la organización.

La percepción que se forma el individuo de su ambiente de trabajo, está en relación
a la forma en que está estructurada la tarea, y el sistema de recompensa (como realiza su

contribución y como esta es incentivada, monetaria o no monetariamente).

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

A continuación se detalla cada uno de los factores evaluados:

6.1. Estructura, claridad organizacional

Existe conocimiento de los objetivos
que pretende alanzar el servicio, no así cla-
ridad de la red jerárquica de objetivos esta-
blecidos en cada departamento, unidad y
cargo que son los objetivos secundarios que

contribuyen a cumplir los objetivos básicos
de la organización. De lo anterior, se infiere
que el estrlo de liderazgo -- más relaciona-

GLARIDAD OBJETIVOS
INSTITUCIONALES

ONEMI

lnstituciones

L

650á60%550Á
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do con las características individuales-
que con la organización está influyen-

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 así adecuarlas

a las tareas de sus subordinados.

La claridad en la definición de

funciones, descripción de cargos, asigna-

ción de tareas bien acotadas, evita que

se produzcan brechas o tiena de nadie,

dualidad demando. etc.

Es de gran importancia elestilo de liderazgo en el desarrollo organizacional, en

la creación y orientación de las actitudes y conductas de los subordinados.

6.2. Jefaturas
CARAC]ER'STrcAS JEFE UFECTO

ffi m & 6096 SS6 1@,6

Existe aceptación, en

cuanto a que eljefe del servicio
es un líder y buen jefe. De igual

forma hay una buena percepción,

en general, acerca de la figura
del jefe directo, acotando que

son preparados, poseedores de

conocimiento del servicio y com-
prometidos con éste. Recono-
cen el trabajo bien hecho, pre-

ocupados y estimuladores del

trabajo en equipo, de buenas re-
laciones con sus subordinados.
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6.3. Toma de decisiones

En la toma de deci-
siones, en gran medida, toman

en cuenta opiniones y suge-

rencias del personal.

6.4. Comunicación

Se evidencia una disfunsión en la
comunicación ya que los "afectados son los úl-
timos en enterarse" de las decisiones que se

toman, lo que hace que sean más fuertes los
canales de comunicación informal (rumor).

COMIII¡ICACPN (RUMORESI

úA 8/. 6r/o Só

Aparte de no comunicarse, oportuna-
mente y permanentemente, de lo que

sucede.

desempeño de los funcio-
una cierta calificación.

6.5. Calificaciones

El sistema de calificaciones, no refleja el buen o mal

narios. Además los jefes no explican claramente porque ponen

TOMA DE DECISIONES
(Opln¡onesl

N/o

lnrtit$tohc5

V/o

I
I

TOt/tAN EN

CUBITA
CSNICN DE-
PERSO¡AL

tr

#/o ffi/o

cM¡tctr¡o{(cA\Fr-6fE
co,r¡¡cm(Iil

EtüeÉstsr
hs6cad6
quizih
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, 6.6. Reconocimiento

En cuanto al reconocimiento, este no es común, ante un buen desempeño.

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

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

6.7. Autonomía en eltrabajo

En cuanto a autonomía para trabajar en forma independiente, los funcionarios
reconocen que los jefes les dan la oportunidad de hacerlo.

El64% de acuerdo ante la pregunta : "los afectados son los últimos en enterarse de
las decisiones que se toman", está por sobre la media nacional (55%)

En este punto se produce una contradicción, ya que anteriormente veiamos que el
grado de participación está a la par con una buena comunicación, de lo se desprende que de
conjugar ambas situaciones - participación/comunicación- se lograría una sinergia, una parti-
cipación mayor, un mayor sentido de pertenencia y por ende mejor clima, actitudes ade-
cuadas y mejores logros para la organización en su totalidad.

6.8. Recompensa

o

Los funcionaric no perciben una mejorÍa en cuanto a estímulos o remuneraciones, tans-
formando como mecanismos de recompensa suplementarios la necesidad de trabajar en oficinas
de calidad, un buen servicio de bienestar (fue calificado con la tercera mejor 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.

6.9. Ascenso

Hay desaorcrdo, en cuanto a que los que se estlezan tienen mayores posibilidades de
ascenso.

Hay una baja percepción de progreso y desarrollo profesional en su trayectoria
en el servicio.
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6.10. ldentidad y compromiso

Existe una bajísima percepción de identidad y compromiso, más aún dicen que
los funcionarios antiguos no están comprometidos con el servicio.

Los factores con mayor incidencia en el abandono del servicio en busca de
mejores expectativas, está 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

Con relación a un ambiente grato, perciben que éste no lo es así. En lo refe-
rido a ambiente f ísico, reconocen tener oficinas cómodas, amplias y sillas cómodas.
Lo más negativo, los servicios higiénicos y las inadecuadas condiciones de escape.

6.12. Burocracia

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

6.13. Temor

Demuestran tener algo de temor, de decir lo que piensan.

Conflicto

Perciben un nivel de conflicto que dificulta la realización deltrabajo 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. Autoimágen de la ONEMI

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.

6.14.

En relación a un trabajo similar en el sector privado, creen que obtendrían mejores



remuneraciones, mejorequipamiento, mayorprestigio, un trabajo más interesante y la posibili-

dad de hacer carrera. Sus desventajas serían : la mayor exigencia de horario y mayor arbitra-
riedad de los jefes.

6.16. Satisfacciónlaboral

La mayoría de los funcionarios manifiestan estar regularmente satisfechos mn su

trabajo, dentro de lo cual, hay mayor sensación de realización que de frustración; más motiva-
dos que desmotivados; más interesados que abunidos, más valorados que subvalorados.

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

6.18. Perfil del trabajo actual

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

Se reafirma el hecho de que realizan su trabajo habitual, solos y no en equipo.

6.19. Arraigo laboral

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 interesó.

Más de la mitad manifiesta su deseo de permanecer en el servicio a tener
que cambiarse.

Los factores que inducen a abandonar ONEMI, está 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. Relación con otros estamentos

Hay un claro reconocimiento a la cordialidad en el trato, con relación a la
autoridad máxima def servicio.

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

7. Proposición

Del análisis conclusivo se puededesprender que:

Es necesario fortalecer lo atingente a la clara definición de funciones y asignación

de tareas. Saber para que se está 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 é1. Lo hace sentirse parte de la orga-

nización, sentirse considerado, adquiere un sentido de pertenencia favorecedora para la

persona y la organización. Esto evita que una organización sea un grupo de compartimentos

divorciados entre si. La conformación de equipos de trabajo, la combinación de ideas, habili-

dades y energía, es la esencia de la cooperación.

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 o cambian de cargos;

nuevas personas ingresan. Las personas se desanollan, 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-

ción o liderazgo, en el desarrollo de la actividad organizacional y en la creación y orientación

de las actitudes y conductas de los subordinados.

El liderazgo o estilo de dirección que posee eljefe - más relacionado con las ca-

racterísticas individuales de los administradores que con la organización 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

trabajo sucio a otros. Para evitar estas
definición de funciones y descripción de

brechas o tierra de nadie, dualidad de

gusta y no lo que nos mandan, dejando el

situaciones debe existir una clara y precisa

cargos, exenta de vaguedades, que impidan

mando, junto con una asignación de tareas
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bien acotadas, que se amolden a cambios de situaciones que se producen a través

del tiempo- las organizaciones son dinámicas-, lo que es beneficioso para la estabili-
dad y armonía.

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

sarrollo de la actividad organizacional, en la creación y orientación de las actitudes y

conductas de los subordinadas. Un lÍder proporciona ayuda y apoyo, da autonomía y

responsabilidad permitiendo la implicancia de los subordinados, creando un proceso

de co-implicancia, el que genera un sistema de intercambio de energía favorecedor
de un clima abierto, flexible, de apoyo, compromiso, aceptación y comprensión para

la obtención de las metas.

La mantención de canales expeditos con oportuna y permanente informa-
ción, permite la integración del funcionario con el quehacer de su organización. Esta

no implica solo el traspaso de información, sino el intercambio entre personas, la que

lleva e induce a una respuesta determinada que puede ser una conducta, una actitud,
una emoción.

Los sentimientos tienen un efecto imoortante en las conductas. Se reaccio-

na más por percepciones que por datos objetivos de la realidad, atribuyendo causas

a lo sucedido y predisponiendo para lo que sucederá en elfuturo. 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, lo que genera expectativas de lo que queremos.

La comunicación implica intercambios realizados por las personas, es un puen-

te de significados entre dos personas. Es un proceso y práctica de toda organización,

constituye un fenómeno dinámico de relación y coordinación 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 interacción con sus semejantes, con la organización, que le permita

sentirse partícipe en el logro de los objetivos, que individualmente no puede alcanzar. Una
organización existe cuando hay : personas capaces de comunicarse y que estén dispues-

tas a actuar conjuntamente para obtener un objetivo común.
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Hacia un mejoramiento en el sistema de calificaciones, la tendencia debe
orientarse hacia la búsqueda de instrumentos de medición objetivos que realmente

reflejen el buen o mal desempeño funcionario.

La administración por objetivos es una alternativa, donde los funcionarios
se ponen de acuerdo con su jefe en cuanto a los objetivos explícitos puestos por escri-
to, donde la evaluación y control se realizan en base a cumplimientos de objetivos
cuantificables de manera de ser comparables.Este s¡stema 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 características de personalidad del indi-
viduo, como la actitud, cooperación, etc. El sistema propuesto permite a evaluadores-
evaluados funcionar dentro de un ambiente organizacional, interactuando alrededor
de una experiencia común : el puesto de trabajo.

Del fortalecimiento de los puntos anteriores se logrará, además, mejorar
percepciones, baja autoestima, satifacción laboral y personal y un mayor compromi-
so con el servicio.

Para mejor comprensión del tema, a continuación una serie de temas
atingentes :

7.1. Elclima

Se pueden crear diferentes climas en las organizaciones variando el estilo

de liderazgo en un lapso breve. Una vez creados estos climas, tienen efectos signifi-

cativos sobre la motivación y por ende sobre el desempeño v la satisfacción en el

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

El concepto de clima contribuye, a la comprensión del impacto de las orqanizacio-

nes sobre la persona y la personalidad afectando el compromiso. con relación al largo plazo,

con la capacidad de un esfuezo productivo.

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

ción, en particular en lo que se refiere a los efectos de estilos diferentes de administración

sobre las personas, sobre el desempeño de las organizaciones y sobre la salud de éstas.
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Por ello, si el trabajador, como lo suponían algunos autores clásicos, fuera un ser

racional, un engranaje en la maquinariaorganizacional, el clima no sería un tema importante.

La administración siempre podría estar razonablemente segura de qué se puede obtener con

determinado estímulo, y puede concentrarse en aumentar la eficiencia organizacional median-

te algunos incentivos financieros o no financieros bien dirigidos.

Desde el punto de vista de las operaciones, muchos investigadores tienden

a describir el clima organizaeional en términos de dimensiones tales como autonomía.

estructura. recompensa. consideración. cordialidad v apoyo. Considerando como va-

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

tivación. satisfacción v rendimiento del trabaiador. Si se considera como variable in-

dependiente, varios factores (incluvendo estructura orqanizacional v comportamiento

del líder) se ha encontrado que tienen influencia sobre é1. En este orden de ideas, el

clima organizacional puede verse como un puente entre las características formales

de organización y el comportamiento individual. Su función de enlace se deriva del

hecho de que el comportamiento de los empleados es tanto una función de su evalua-

ción subjetiva del ambiente, como de los aspectos objetivos reales de éste. Los he-

chos sugieren que una estructura v estilo de liderazqo apropiados pueden ser una

condición necesaria oara la eficiencia oroanizacional aún cuando no son suficientes

adicionalmente el clima organizacional tiene que ser también aprooiado.

El clima laboral existe, posee variables, hay instrumentos de medición y por ende

factibles de mejorar.

En general, el factor clima laboral es una de las quejas más comunes, incide en el

buscar un nuevo empleo, y/o aceptar continua¡ aún siendo acompañado de una baja remune-

ración o bajas expectativas.

Todos hemos desarrollado patrones de comportamiento: distintasformas de pen-

sa¡ sentir y actuar. El núcleo de nuestros patrones tiende a permanecer estable porque reflejan

nuestra identidad particular. Sin embargo, la influencia delambiente laboral a menudo requiere

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

trabajo.
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Los problemas no pueden ser soluc¡onados si

se intenta resolverlos dentro del mismo esquema en que fueron creados.

Albeft Einsten

7.2. Visión de proceso

Las organizaciones están de tal forma estructuradas en un sistema jerárquico y de

división de funciones, que nadie, salvo quizás el jefe superior, es capaz de ver el proceso totat,

es decir, elobjetivo final de su propio trabajo.

Saber para qué está cada uno instalado en su escritorio o ubicado en ese lugar especí-

fico contribuye no sólo a la motivación que cualquier ser humano necesita para desempeñar un

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

Un trabajador que está 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 inútiles y esos verdaderos empantamientos en los que nadie echa a andar de nuevo

el proceso porque eso "...a mí no me corresponde"... Por eso el trabajo ha de estar organizado

en función del proceso, como primer norte y permanente objetivo. Si cada uno de los trabajado-

res sabe a que conduce lo que el específicamente hace, su labor cobra sentido para é1,

involucrándolo en el proceso.

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

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

jerárquica funcionan rígidamente, la visión de proceso está ausente. Pero se puede lograr: la

organización ha de preocuparse de inculcar a cada uno de los trabajadores esta idea de

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

se llega alfinal. En función de esta preocupación permanente es que deben organizarse las

tareas. Y para que esta iniciativa jamás caiga en el cajón de las buenas intenciones, se debe

implementar una evaluación del . Dicho en otras palabras, las personas

deben ser capaces de adaptarse al sistema de mayor autonomía- lo que no significa ignorar a

las jerarquías-, responder por los resultados en el proceso completo y olvidarse que una orga-

nización es un grupo de compartimentos divorciados entre sí.
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La esencia del trabajo en equipos es la cooperación - la combinación de ideas

habilidades y energía par el bien común.

Tome c¡erta d¡stancia. porque así su trabajo aparecerá más pequeño

y podrá obsevar una mayor proporción del mismo de una sola mirada,

y entonces podrá ráp¡damente aryeciar cualqu¡er falta de armonía o desproprción.

Leonarda 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 tomarán las riendas de sus labores y harán 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 mavor optimismo, productividad orgullo en su trabajo y empresa.

Los equipos eficaces comprenden el valor de trabaiar iuntos en vez de comoetir el uno contra

el otro. Ello resulta porque las barreras comienzan a derrumbarse entre los equipos

intradepartamentales y entre distintos departamentos. La organización funciona más eficaz-

mente en su totalidad. La forma de saber si el equipo es eficaz y seguir siéndolo, es a través

de evaluaciones periódicas, en conjunto con verse sometido a un proceso de formación conti-

nua. La formación grupales un pro@so permanente. La única 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.

' 7.3. La participación

Mientras usted mantengn a una persona aptastada,

una parte de su persona deberá permanecer allá abajo para segu¡rla aplastanclo,

de manera que esto significa gue usted ya no se puede llevar como lo podría hacer de otra rnanera.

Marián Anderson

La participación de los trabajadores es un tema , relacronado con la productividad y

calidad tan necesarias para competir. De esta manera la participación 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 aoor-
tes cuantitativo y cualitativos, se estimula un sentimiento de propiedad de su propio trabaio y se

meioran las comunicaciones v elambiente laboral. Algunas condiciones para que la pañicipa-

ción sea útil es que las personas sean honestas y francas al plantear sus ideas o suge-
rencias.

El problema más común aquí 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 part¡cipac¡ón. Algunas per-

sonas están más preocupadas de lo que podría decir eljefe frente a un cambio o sugerencia en

lugar del beneficio que ella aportará a los usuarios y a la organización.

¡Regaríamos las plantas una vez al año?. Obviamente que no. Lo mismo ocurre

con las personas. Necesitan un estímulo permanente para la participación y la creatividad,
pequeños detalles de todos los días, deberían reforzar el mensaje. Y como las cosas se nos

olvidan con el trabajo del día a día, necesitamos contar con sistemas que nos ayuden a admi-

nistrar la participación. Por ejemplo, con reuniones de sondeo breves y periódicas con las

personas con las que interactúa. Naturalmente que la base de permitiry estimular la participa-

7.4. Motivación

Quienes manejan personas deben entender que la motivación. el estímulo v
iorar la productividad y el desarrollo de

cualquier organización

La motivación se puede definir como " las condiciones responsables de la intensi-
dad, calidad y dirección 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 e,ritan las
actividades que no les proporcionan recompensa o ayuda o las que tendrían como consecuen-
cia de un castigo.

-
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Es sabido que para el mejorfuncionamiento de una organización, es de gran impor-
tancia el positivo desarrollo de las relaciones humanas. Esto evidentemente, fomenta la moti-
vación moral. Así, una interrelación dinámica con los demás crea un campo sicológico ade-
cuado para la realización de las actividades propias de la empresa.

La motivación involucra factores efernos, 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 más eficiente y hacer más 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 deci¡ debe estar en directa relación con las funciones que se van a desempeñar. No
es que la estética no sea importante, sino que ella debería 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 tecnología, la automat¡zación, el mayor acceso a la información, 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 aquídonde surge la ansiedad en la persona. Gente atribulada, someti-
da a vaivenes. 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 cómo le ha ido a la otra persona, sino para dónde ya,,. Esto
es muy adecuado para equipos de trabajo bajo fuerte presión.

Ante el impacto de la tecnologÍa, aunque hay consenso frente al hecho de que la
informaciÓn es una ventaja competitiva, no es menos cierto que para esto sea una realidad, los
hábitos de trabajo de las personas deben pasar por un profundo cambio. No se trata simple-
mente de hacer más cosas, sino de hacer cosas completamente nuevas o de una manera
distinta.

La capacitación es una efectiva incidencia en la mejoría de la productividad. La
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clave está es que la gente aprenda permanentemente cosas nuevas.

7.7. Navegación organizacional

Todo Io que se puede ¡nventar ya ha sido inventado. Qharles H. Duell

La innovación es eltema centralde la prosperidad económica. Michael Pofter. HaNard Bus¡nes Schooi

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

Hay que asegurarse de mantener el espíritu innovadorfuncionando. Cuando no se haya tenido

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

incertidumbres, si hay algo cierto y sólido : es el capital propio. Con ello nos referimos al

coniunto de habilidades v conocimientos que un individuo ha ido qanando v acumulando con el

tiempo. En medio de la tormenta se convierte en el mejorsalvavidas. 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 pata potenciarlas

aun más, de manera que eso sea lo que sobresalga en medio de la turbulencia. Esta fueza es

la que nos dará todas las energías necesarias para capear el temporal. Porque eso es lo que

hay que hacer; capearlo, no luchar contra é1. Enfrentarse a él no sólo significa desperdiciar
energías en una labor inútil sin que también implique desconocer que, finalmente a la larga, las

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

Pero hay que tr más allá de la mera sobrevivencia. Con nuestro capital humano
tenemos la oportunidad única de no sólo 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 interlor de la organización. Es decir, debemos aspirar a revertir completa-
mente una situación, de perjudicial, como se nos presenta su apariencia al comienzo, a útil y

conveniente, no sólo para la organización, sino que incluso para nuestras propias csrefds 3r

interior de la organización. La oportunidad está, Sólo hay que tomarla.

7.8. Manejando lo invisible: Los sentimientos

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

son rac¡onales ni se pueden medi¡ pero tienen un efecto importante en las conductas. Y los

sentimientos quedan, salvo que se haga un esfuerzo sistemático por cambiarlos.



Tampoco hay que olvidar que el hombre es un animal de costumbres. Nuestras for-
mas de comunicación, la manera en que nos relacionamos y nuestros hábitos básicos de tra-
bajo son cosas que nos cuesta cambiar, por muchos argumentos lógicos o discursos que es-
cuchamos. Así es que frente a los cambios hay que tener paciencia y perseverar, reforzando

una y otra vez las nuevas conductas.

Y como no somos máquinas fotográficas reaccionamos más por nuestras percepciones

que por los datos objetivos de la realidad. En las percepciones del pasado se va formando

nuestra propia versión de la realidad, atribuyendo c€rusas a lo sucedido y predisponiéndonos

para lo que sucederá más 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 elfuturo.

7.9. Urgencias

No hayque confundirsentido de urgencia con apresuramiento: alguien dijo "despa-

cio que estoy apurado". El hacer las cosas rápido, bien y sin mayor planificación puede ser
clave para el ejecutivo de hoy. Pero vivir en urgencias lo puede llevar al desastre.

7.10. Desarrollo de liderazgo

Según Daniel C. Kielson, señala que los líderes tienen que aprender a transformar los aspec-

tos debilitantes en energÍa positiva:

Creencias:
Antiguo paradigma

Los otros son mis enemigos;
El nombre deljuego es ganar;

Yo soy mejor que ellos;
Yo estoy separado de los otros.

Menosprecio e intimidación;

Manipulación y explotación;

i

I

I

*.i

Comportamiento:
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Seriedad con eltemor:

Energíacon un enfoque alto.

Nuevo paradigma
Creencias: Los otros son mi punto de comparación;

El nombre deljuego es un desanollo cont¡nuo,

Yosoy importante;

Yo soy parte de la comunidad

Comportamientos: Compromiso,colaboración;

Aprecio, apoyo;

lniciativa, agresividad;

Seriedad con risa;

Energía con un enfoque alto.

(Extraclo de Communicalion Briefing, volumen 14, N'2)

7.11. Retroal¡mentac¡ón

La retroalimentación regular, específica y oportuna, promueve la conducta desea-

da. Esta debe verse como una oportunidad de aprendizaje.

7.12. Estandares de desempeño

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

estandares de desempeño claros, bien comunicados, entendidos y logrables contra los cua-

les ser evaluados.

7.13. Gomunicación

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

creación y uso del lenguaje, siendo la comunicación lo que permite la integración del hombre

con el mundo. Esta puede describirse como interacción, dado que ella no es sólo eltraspaso

de información sino que también implica a la persona @rno un todo, con sus ideas, creencias,

hábitos, sentimientos, etc. Así entonces, la @municación sería el intercambio de significados
f*_,.' ¿r /+d /..,.'+F.Á.i .,. -



_^

96

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 símbolos que pueden ser

estructurados de manera que tengan algún significado para alguien" (Berlo, 1961).

El mensaje busca inducir una respuesta determinada, la cual puede ser una con-

ducta, una actitud, una emoción, etc; sin embargo, la percepción o interpretación del mensaje

es selectiva y por esto no es raro que muchas veces se distorsionen los mensajes o se les de

una interpretación al objetivo de la fuente o emisor. Además, es importante considerar que la

comunicación no siempre se da en una relación de uno a uno, sino que en muchos casos el

emisor no resulta ser sólo un individuo sino una asociación de individuos.

Ahora bien laverbalización no es la única forma de comunicación existente. lo que

se dicefrecuentemente es menos importante que el como se dice.
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CAPITULO 9 ANEXOS

Pauta de observación

'l- ¿Cuando le solicitan la realización de tareas, sus jefes la solicitan en
buenos términos ?

2- ¿La solicitud de una determinada tarea , es solicitada oportunamente y

f e dan plazos para realizarla?

3- ¿Por la realización 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 contribución de un objetivo gene-
ral ?

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