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INTRODUCCION

Mediante la implantaciéon de la propuesta de un Modelo de Cultura
Organizacional, para el Instituto Nacional de Estadistica y Censos, el
personal de esta Institucion obtendra los conocimientos necesarios, que le
permitan convertirse en un elemento de relevada importancia estratégica en
la consecucion de los objetivos institucionales y en ese camino, también

lograr lo de tipo personal.

El desarrollo de la Cultura Organizacional en el INEC, permitira a sus
integrantes fortalecer ciertas conductas e inhibir otras; basada en una cultura
laboral abierta y humana que aliente la participacion y conducta madura de

todos sus miembros y que permita comprometimiento y responsabilidad.

Es necesario llevar a cabo un conjunto de acciones que permitan
desarrollar los principios, valores, simbolos, lenguaje, comportamientos,

liderazgo, comunicacién y otros aspectos dentro de la Institucion.

La propuesta, se referirA a temas referentes a la administracion
general, cultura organizacional y la implementacion de programas integrales
de adiestramiento, que permita dotar de herramientas al personal para lograr
el cambio, como base para mejorar la calidad en sus funciones y los servicios

que brinda al publico con eficiencia y eficacia.



OBJETIVO DE LA PROPUESTA

OBJETIVO GENERAL

Proponer un sistema de capacitacion que permita desarrollar la
Cultura Organizacional, en el Instituto Nacional de Estadistica y Censos para
alcanzar de manera permanente la adaptacién del personal a los cambios
organizacionales que exige la sociedad en el requerimiento de servicios de

calidad.

Diagnostico de necesidades de capacitacion

El diagnéstico de necesidades de capacitacién, es un instrumento muy
util para llegar a determinar las falencias que presentan el personal referente
a falta de conocimientos, habilidades, forma de comportamiento, lo que
influye en su rendimiento y bloquea el desarrollo de sus potencialidades y no

permite la normal realizacién de sus funciones actuales.

El diagnéstico constituye el punto de partida en un proceso de
retroalimentacion en el que el personal de la empresa es el protagonista, ya
que si bien la organizacion define su situacion ideal, es el personal quien

muestra lo que falta por hacer y de quien la organizacion se nutre y aprende.

El diagndstico realizado en el INEC, ha permitido detectar la falta de
un sistema de capacitacion que oriente sus programas a la formacion y

desarrollo de la Cultura Organizacional, tomando en cuenta que ésta se ha



constituido en un elemento vital de todas las organizaciones, la misma que

permite incrementar la efectividad y la productividad.

Determinacion de instrumentos

Tomando en cuenta la metodologia que sea seleccionada, y las
técnicas a aplicarse, se tendrd que elegir y disefiar los instrumentos de
investigacion indispensables para determinar los aspectos mas importantes

gue deben ser tomados en cuenta.

Cuestionario

Es un instrumento que permite la recopilacién de datos a través de un
conjunto de preguntas disefiadas de acuerdo con el propésito especifico de
investigacion, las mismas que deben ser contestadas por las personas

objetivo de la investigacion.
Luego de haber aplicado el cuestionario y tabulado, se tendra el

resultado de las falencias detectadas en el personal y se procedera a hacer

un listado de las necesidades de capacitacion.

Programacion de actividades y determinacion de recursos

Esta parte tiene como objetivo el de ayudar y facilitar en el disefio y
contenido de cada uno de los planes y programas de capacitacion que se



realizaran, asi como la determinacién de los recursos que se requerira para
cada uno de ellos de tal manera que se logren resultados con alto contenido
de eficacia.

Recursos Humanos

La ejecucion de los planes y programas de capacitacion para el
mejoramiento de la Cultura Organizacional del INEC y que permita prestar
servicios de calidad a la comunidad, debe orientar su estrategia a la
busqueda de convenios con Instituciones de Educacion Superior, tanto
publicas como privadas, Centro de Capacitacion Profesional de la Contraloria
General del Estado, SECAP, Consejo Nacional de Capacitacién y Formacion
Profesional, entre otras, con las cuales debera establecer convenios para el
mejoramiento de los recursos humanos y ademas establecer una
coordinacion para definir los recursos necesarios para la motivacion y

desarrollo del personal del INEC.

Recursos materiales

El Instituto Nacional de Estadistica y Censos, debera implementar el
espacio fisico con todos los equipos, instrumentos y materiales didacticos de
apoyo que faciliten la ejecucion de los planes y programas de capacitacion,
para lo cual debera tomar en cuenta el nimero de participantes que van a

intervenir en cada uno de ellos.



Recursos financieros

Considerando que existen recursos limitados en la Administracién
Pudblica y siendo el INEC una institucion publica también; la funcion directiva,
deberd buscar los mecanismos necesarios para obtener los fondos
requeridos para la implantacion y ejecucion de los programas de
capacitacion 'y considerarlos de naturaleza permanente en el
correspondiente presupuesto Institucional, con lo cual se garantizara su

continuidad.

Recursos técnicos

En consideracién de alcanzar resultados positivos para la Institucion,
sera importante estudiar y analizar el marco legal y reglamentario que orienta

las acciones del Instituto Nacional de Estadistica y Censos como:

Constitucion Politica de la Republica

Ley Organica de Servicio Civil y Carrera Administrativa ...

Ley estadistica;

Reglamento Interno de Administracion del Recursos Humanos

Acuerdos y Resoluciones, tanto internas como externas.

Metodologia

Sera necesario concienciar en el personal, la importancia de su

participacion activa en cada uno de los eventos que se lleguen a ejecutar,



requiriéendose de la predisposiéon de trabajar en equipo, asistir a las
conferencias motivacionales, talleres, simposios, mesas redondas vy
proyeccion de videos entre otras actividades que permitirdn el desarrollo de

los cursos con metodologias activas de aprendizaje.

a).- Administracion de la capacitacion

La capacitacion estara a cargo de la unidad administrativa de
Personal, la misma que administrara los programas formales de capacitacion
y desarrollo continuos, enriqueciendo los conocimientos y habilidades del
personal del INEC.

b).- Lugar y sede de los eventos

Previo estudio y disponibilidades econdémicas, sera seleccionado por
el Instituto Nacional de Estadistica y Censos el lugar donde se realizaran los
eventos de capacitacion del personal

c),- Personal seleccionado

Sera el que previamente haya seleccionado la Institucién de acuerdo

con la naturaleza de la capacitacion y la necesidad del personal.

Luego de terminado el curso los beneficiarios de capacitacion tendran
el deber de difundir los conocimientos y experiencias vividas dentro de la

Institucion.



d).- Confeccién del cronograma

Considerando a la capacitacion como un sistema permanente dentro
de la Institucion se realizara un cronograma anual en el que se determinaran
las areas de capacitacion que se llevaran a cabo durante este periodo y el
personal tendrd la oportunidad de inscribirse en aquello que considere le
hace falta.

En consideracion a los planteamientos expuestos en esta
investigacion se hace imperioso considerar, por parte del nivel directivo del
INEC, los siguientes temas para el sistema de capacitacion:

» La alta direccion se responsabilizara de disefar y difundir las politicas
que permitan al personal involucrarse y participar en el proceso de
capacitacion emprendido por el INEC. Las politicas deberan
proyectarse a toda la organizaciéon a fin de que el personal conozca
sobre los programas de capacitacion como factores claves del
mejoramiento de la calidad del personal y de los servicios que presta

como Institucién rectora de las estadisticas oficiales del pais.

» Se debera preparar un programa de desarrollo cultural que se base en

los siguientes puntos:

1. Realizar un diagndstico que permita determinar si los principios
y valores de la Institucion, constituyen y son el vinculo que
llevard a la organizacion hacia el éxito, de lo contrario
criticarlos, reajustandolos formalmente, basados en discusiones

dirigidas por el grupo representativo de la alta direccion de la



Institucion. En la reformulacion se debe considerar a los
valores como una potencia muy especial que da sentido y
encausa los esfuerzos humanos, tanto en el dmbito personal

como en el organizacional;

Mediante el diagnostico se debe llegar a determinar la
coherencia de factores como creencias, mitos, ceremonias,
simbolos, lenguaje, comportamientos, liderazgo, comunicacion:
con los principios y valores establecidos por el INEC, de los
resultados arrojados se realizaran los ajustes a que hubiese
lugar, de existir una coherencia plena entre ambos enfoques
fomentar su fortalecimiento a través de un programa dirigido a
tal efecto, en caso contrario disefiar un esquema de
capacitacion referente al nivel de los  factores
citados;

Realizar encuestas y entrevistas a todos los grupos de
referencia del INEC a fin de determinar lo que ellos consideren
positivo o negativo del clima organizacional; ello permitira
plantear un escenario identificando necesidades de la

Institucion;

De acuerdo con el diagnéstico realizado en funcién de los
principios, valores, creencias, ritos y clima organizacional, se
revisara el estilo directivo y se definira los puntos de referencia
sobre el equilibrio que debe existir entre estos factores, la mejor

manera de lograr un cambio en el estilo de direccion.



Una vez que se conozcan los resultados del diagnéstico de la cultura

organizacional del INEC, se deberé preparar lo siguiente:

Evaluar los

Material publicitario: folletos, videos, conferencias,
afiches, textos que expresen la cultura del INEC y sean
ademas distribuidos en todas las instituciones tanto

publicas como privadas del pais;

Elaborar y ejecutar un verdadero programa de induccion
que permita al empleado concebir un escenario global de

la Institucion;

Implantar un seguimiento de la induccién a los nuevos
empleados y a los que ya tienen tiempo, a fin de
fortalecer permanentemente la cultura en el INEC por

parte de su personal.

resultados obtenidos a través de las evaluaciones

formativa y sumativa para emprender en un nuevo direccionamiento interno

en la Institucion. Considerando como ha influido el conocimiento de la cultura

y clima organizacional se podr4 describir la situacion de los principales

escenarios y valores que se van desarrollando dia a dia en el INEC, en un

determinado espacio de tiempo.

Durante el

proceso se puede detectar problemas, y proponer

soluciones; se puede reforzar la integracion del personal a los objetivos



institucionales y reforzar la cultura que deseamos encontrar en el INEC.
Ademas la cultura organizacional y el clima organizacional en vez de ser
obstaculos se pueden convertir en aliados para el logro de los objetivos

institucionales y personales de los miembros del INEC.

ESTUDIO DE FACTIBILIDAD DE LA PROPUESTA

El Instituto Nacional de Estadistica y Censos, presenta una estructura
organizativa que le permite contar con recursos humanos, econdémicos,
tecnologicos y materiales que facilitaran la ejecucién del modelo de cultura
organizacional que permita mejorar la calidad de los servicios que presta
esta Institucion a la sociedad. Sin embrago no hay que dejar de considerar
gue se pueden presentar inconvenientes por alguna eventualidad que se dé

en el pais y que afecte al INEC.

El presente modelo, toma en cuenta los aspectos: legales, humanos,

técnicos y financieros.
Legal
El Instituto Nacional de Estadistica y Censos, fue creado mediante

Decreto N0.323 de 27 de abril de 1976, publicado en Registro Oficial No. 82

de 7 de mayo del mismo afio cuando se expidio la Ley de Estadistica.
El Reglamento Orgénico Funcional del Instituto Nacional de Estadistica

y Censos (INEC), se publica en el Registro Oficial No. 683, de 13 de febrero

de 1984, en el que se dot6 de una estructura administrativa adecuada acorde

10



con las politicas de modernizaciéon del Estado dispuestas por el Gobierno
Nacional, asi como se efectivizd aquellas que hacen relacion a la
descentralizacion administrativa, que posibilitan el cumplimiento eficiente y

oportuno de las responsabilidades que le han sido asignadas.
Ademas, el Instituto Nacional de Estadistica y Censos (INEC), esta
regulado por otras Leyes, Reglamentos y normativa interna, siendo entre

otras las siguientes:

Constitucion Politica de la Republica. En cuanto al funcionario publico,

sefiala lo siguiente:

Art. 23. Derechos Civiles.
... 17. La libertad de trabajo. Ninguna persona podra ser obligada a realizar
un trabajo gratuito o forzoso;

18. La libertad de contratacién, con sujecion a la Ley ...
Art. 35. Normas y garantias laborales.

El Trabajo es derecho y un deber social. Gozara de la proteccion del
Estado, el que asegurara al trabajador el respeto a su dignidad, una
existencia decorosa y una remuneracion justa que cubra sus necesidades y

las de su familia.

Art. 36. Garantias laborales a la mujer.

11



El Estado propiciara la incorporacion de las mujeres al trabajo remunerado
en igualdad de derechos y oportunidades, garantizandole idéntica

remuneracion por trabajo de igual valor.

Atr. 120. Responsabilidad de los miembros del sector publico. No habra
dignatario, autoridad, funcionario ni servidor publico exento de
responsabilidades por los actos realizados en el ejercicio de sus funciones, o

por sus omisiones.

Art. 121. Normas de responsabilidad publica. Las normas para establecer la
responsabilidad administrativa, civil y penal por el manejo y administracion de
fondos, bienes o recursos publicos, se aplicaran a los dignatarios,

funcionarios y servidores de los organismos e instituciones del Estado.

Ley Organica de Servicio Civil y Carrera Administrativa y de

Unificacion y Homologacion de las Remuneraciones del Sector Publico.

Esta Ley permite a la Administracion Publica una modernizacion que
significa profundas transformaciones en la visién, misidn, organizacion y
funcionamiento. Permite al Estado ecuatoriano administrar sus organismos e
instituciones en cuanto se refiere a los derechos, deberes y obligaciones de
los funcionarios y empleados, garantizando estabilidad en los cargos,
condiciones de trabajo adecuadas para cumplir sus actividades con eficiencia

y compensar con una remuneracion justa al trabajo realizado.

Ley de Modernizacion del Estado
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Permite a los organismos e instituciones publicos dotar del
fundamento legal para llevar a cabo los cambios organizacionales
contribuyendo a la eficiencia en los procesos administrativos, mejorando la
gestion publica para satisfacer la demanda nacional de bienes y servicios

con eficacia.

Reglamento Interno de Administracion de Recursos Humanos del INEC
Instrumento legal que facilita la aplicacion de la Ley Organica de

Servicio Civil y Carrera Administrativa y de Unificacibn y Homologacion de
las Remuneraciones del Sector Publico, en el propésito de mantener el
mejor ambiente de trabajo para el logro de los objetivos institucionales en las

mejores condiciones laborales y que permitan ser competitivos.

Humanos

Conformado por todo el personal del Instituto Nacional de Estadistica
y Censos, a los cuales se les tomara en cuenta en la ejecucion del programa

de capacitacion presente: Modelo de Cultura Organizacional.
Técnicos

Conforman los documentos de caracter legal, normativos de la
Institucion que coadyuvaran en el disefio del Modelo de Cultura

Organizacional para mejorar la calidad de los servicios que presta el INEC a
la sociedad, siendo éstos entre otros: Ley Organica de Servicio Civil y
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Carrera Administrativa y su Reglamento, el Reglamento Interno de
Administracién de Recursos Humanos del INEC

Financiero

El Instituto nacional de Estadistica y Censos, en su presupuesto anual,
considera y prevé a través de una partida presupuestaria correspondiente a
los recursos economicos para llevar a cabo procesos de capacitacion en
beneficio del mejoramiento del personal de la Institucion, sin embargo hay
que considerar que este puede ser limitado en cuyo caso se tendra que

tomar en cuenta el autofinanciamiento o la autogestion.

Criterios para la validacion de la propuesta

La propuesta previa a su difusion y aplicacion sera revisada y evaluada por
los profesionales y personal del Instituto Nacional de Estadistica y Censos
que tiene la responsabilidad de llevar a cabo procesos de mejoramiento y
desarrollo de los recursos humanos, asi como el de velar por el desarrollo de
la cultura organizacional para mejorar la calidad de los servicios que presta a

la sociedad interna y externa del pais.
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CAPITULO |

EL PROBLEMA

Planteamiento del problema

Conforme transcurre el siglo XXI, varias tendencias econdmicas y
demograficas estan causando un gran impacto en la cultura organizacional,
provocando cambios dinamicos que hacen a las organizaciones e
instituciones tanto publicas, como privadas que se debatan en la urgente
necesidad de orientarse hacia los avances tecnolégicos a fin de no colapsar

ante las nuevas realidades.

Bajo esta nueva concepcioén, la globalizacién, la apertura econémica,
la competitividad son fendmenos nuevos a los que se tienen que enfrentar
las organizaciones. En la medida que la competitividad sea un elemento
fundamental en el éxito de toda organizacion, los gerentes o lideres haran

mas esfuerzos para alcanzar altos niveles de productividad y eficiencia.

Las organizaciones son la expresion de una realidad cultural, que
estan llamadas a vivir en un mundo de permanente cambio, tanto en lo social
como en lo econdmico y tecnoldgico, o, por el contrario, como cualquier
organismo, encerrarse en el marco de sus limites formales. En ambos casos,
esa realidad cultural refleja un marco de valores, creencias, ideas,

sentimientos y voluntades de una comunidad institucional.
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Indudablemente, la cultura organizacional sirve de marco de referencia
a los miembros de la organizacién y da las pautas acerca de como las
personas deben conducirse en ésta, es asi que en ocasiones se puede ver
como la conducta de la gente cambia en el momento en que traspasa las

puertas de la empresa.

Las organizaciones comprometidas con el éxito deben estar abiertas a
un constante aprendizaje, o que implica generar condiciones en su interior a
fin de mantener un aprendizaje continuo, lo cual les permitira disefar
estructuras mas flexibles al cambio y que este cambio se produzca como
consecuencia del aprendizaje de sus miembros. Esto implica generar
condiciones para promover equipos de alto desempeiio, entendiendo que el
aprendizaje en equipo implica generar valor al trabajo y mas adaptabilidad al

cambio con una amplia vision hacia la innovacion.

El aspecto central de las organizaciones con miras al éxito es la
calidad de sus lideres con plena libertad en el sentido de su emancipacion,
poseedores de un alto nivel de capacidades, lo cual le permite gerenciar el

cambio con vision proactiva.

Los nuevos esquemas gerenciales, son reflejo de la forma como la
organizacién piensa y opera, exigiendo entre otros aspectos: un trabajador
con el conocimiento para desarrollar y alcanzar los objetivos del negocio; un
proceso flexible ante los cambios introducidos por la organizacién; una
estructura plana, agil, reducida a la minima expresion que crea un ambiente
de trabajo que satisfaga a quienes participen en la ejecucion de los objetivos
organizacionales; un sistema de recompensa basado en la efectividad del
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proceso donde se comparte el éxito y el riesgo; y un equipo de trabajo
participativo en las acciones de la organizacion.

El mayor impacto de la globalizacién ha sido la creacion de mas
riesgos y mas oportunidades para todos. Riesgos en el sentido de un entorno
mas volatil y de una mayor competencia. Y oportunidades en cuanto a masy
mayores mercados. Esto conduce a aumentar la velocidad en todo y también

a producir mas cambios.

De modo que si estando en una nueva era econOmica que va a
continuar al menos durante este siglo, y si la tendencia mas importante de
esta era; conducida por la globalizacion de los mercados y de la
competencia, es mas cambio y un entorno que se mueve cada vez mas
rapido, todo esto sugiere que tenemos que redefinir la cultura de las

organizaciones.

Bajo esta concepcion, la importancia general del presente tema de
investigacion radica en la contribucion que se realizara para el mejoramiento
de la cultura organizacional de las instituciones del sector publico
ecuatoriano, especialmente la del Instituto Nacional de Estadistica y Censos,
Institucidon con sede en la ciudad capital de la Republica del Ecuador,
entidad de derecho publico, con personeria juridica, adscrita al Ministerio de
Economia y Finanzas, que tiene como finalidad orientar y conducir el Sistema
Estadistico Nacional, asi como producir y difundir informacion estadistica
nacional que sea util para el adecuado conocimiento de la realidad
econdmica y social, con elevado estandar de calidad y de manera

permanente y oportuna.
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Para el efecto, es necesario tomar en cuenta las exigencias de la
globalizacion y la revolucion del conocimiento para mejorar la calidad de los
bienes y servicios que se producen en las instituciones del sector publico
ecuatoriano y que son requeridos en el ambito nacional e internacional.

Las principales funciones que cumple el Instituto nacional de

Estadistica y Censos son:

v' Realizar las labores que le sean asignadas en los planes y programas

nacionales de estadistica, asi como en su plan operativo anual.

v Difundir el alcance y cobertura de la investigacion estadistica en el
pais y elevar permanentemente los niveles de eficiencia en los

procesos de investigacion.
v/ Canalizar el disefio y aplicacion de la Politica Nacional de Estadistica.
v" Operar como centro oficial general de informacién estadistica del pais
y establecer en la estructura institucional del INEC, el Centro Nacional

de Informacion del SEAN.

v' Expandir la cultura estadistica en el pais utilizando para ello, entre

otros medios, recursos de capacitacion.
v/ Satisfacer los requerimientos nacionales de informacion Estadistica

Socio Econdomica y Demografica con la calidad y oportunidad
debidas.
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En su estructura organizacional se puede apreciar los siguientes

niveles jerarquicos:

1. Nivel Directivo integrado por la Direccién General, la Subdireccion

General y la Subdireccion Técnica.

2. Nivel Asesor conformado por la Auditoria Interna, las Direcciones
de Asuntos Juridicos y, la de Desarrollo Estadistico y Planificacion;
y, los Comités Nacionales de Seguimiento y de Capacitacion y

Becas.

3. Nivel de Apoyo que lo integran las Direcciones de Difusion
Estadistica, Recursos Humanos y Servicios Administrativos; y

Financiera.

4. Nivel Operativo, con las Direcciones de: Estadisticas Economicas,
Estadisticas Socio-Demograficas; Informéatica; el Departamento de
Geografia Estadistica; y, las Direcciones Regionales Norte, Centro,
Sur y Litoral.

Segun Oficio No. OSCIDI — 4111 del 2003, la Oficina de Servicio Civil
y Desarrollo Institucional comunica, el dictamen favorable de la Estructura y
Estatuto Organico por Procesos del Instituto Nacional de estadistica y
Censos — INEC.

Actualmente las politicas y acciones que se aplican, dan la impresion

de que no han permitido en su esencia desarrollar una cultura organizacional
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gue ayude a generar servicios de calidad para los clientes del INEC, puesto
gue se aprecia un mayor grado de iniciativa individual lo cual dificulta el logro
de objetivos institucionales que solamente son alcanzados cuando dos o mas
personas se unen para cooperar entre si, estableciéndose un contrato
psicolégico que facilita el desenvolvimiento en la Institucién, actuando de
manera armonica con las normas, valores, estilos de comunicacion,
comportamientos, creencias, estilos de liderazgo, lenguajes y simbolos de la
organizacion.

El conjunto de elementos citados en el parrafo anterior, conforman lo
gue se conoce como Cultura Organizacional o Cultura Corporativa, Serna H.
(1997) define la Cultura organizacional, como “... la manera como las
organizaciones hacen las cosas, como establecen prioridades y dan

importancia a las diferentes tareas empresariales” (p. 105)°.

Se puede colegir que cuando una institucion no establece las
necesidades prioritarias y planifica en base de ellas, no puede desarrollarse
en forma competitiva. EI comportamiento al interior del INEC, la adaptacion y
aplicacién del desarrollo tecnoldgico y cientifico que dia a dia se va
innovando y que influye directamente en la vida y resultados de la
organizacion, sera complejo y no viable, lo que generara una mala calidad si
no se trabaja en el mejoramiento de la cultura organizacional, de esta

Institucion.

Se desea conocer a traves de esta investigacion:

3 SERNA, H (1997) Gerencia Estratégica, Santa Fe de Bogota. Colombia, 3R
Editores Ltda.
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¢, Como influye el modelo de cultura organizacional en la calidad de los
servicios publicos que presta el Instituto Nacional de Estadistica y Censos a
la sociedad?

Este problema, permite determinar como el desarrollo técnico y
profesional del personal del Instituto Nacional de Estadistica y Censos,
puede ser mejorado, mediante el conocimiento de las nuevas corrientes
administrativas aparecidas en los ultimos afios a través de la aplicacion de
un modelo de cultura organizacional que se adapte a las necesidades de la
Institucion.

OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

Objetivo general
Disefiar y proponer un modelo de cultura organizacional para que sea
aplicado en el Instituto Nacional de Estadistica y Censos, que permita que su
personal labore de manera arménica y genere servicios de calidad.
Objetivos especificos
1. Diagnosticar la cultura organizacional que poseen los funcionarios del
Instituto Nacional de Estadistica y Censos en su Administracion
Central.
2. Determinar el grado de factibilidad en la aplicacion de un modelo de

cultura organizacional dirigido a los funcionarios del instituto Nacional

de Estadistica y Censos.
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3. Disefiar un modelo de cultura organizacional que se aplicaria en el
Instituto Nacional de Estadistica y Censos en su Administracion

Central.

Entender la cultura de la organizacion es importante en el
comportamiento del personal que labora en cada una de las instituciones.
“La cultura organizacional consta de una serie de elementos intangibles que
comparten los miembros de una organizacion: sus valores, las creencias que
guian sus acciones, los sobreentendidos e, incluso, las formas de pensar ”
(Mintzberg, 1999, p. 184)*. Considerando la cita, ésta puede ser aplicada en
el Instituto Nacional de Estadistica y Censos, para llegar al mejoramiento del
comportamiento de los funcionarios, logrando una mejor adaptacion al medio
laboral, lo que légicamente va a repercutir en las relaciones de trabajo de
cada una de las unidades administrativas que conforman el INEC, mejorando
la calidad de los servicios y facilitando las funciones al personal encargado

de su direccion.

Esta Investigacion se ha realizado con el propdsito de identificar los
problemas, y encontrar elementos que pueden coadyuvar al proceso de
desarrollo técnico y profesional del personal del INEC con la finalidad de
alcanzar un mejoramiento continuo en los servicios de informacion

estadistica como resultado de 6ptimas las relaciones interpersonales.

En conocimiento de que se ha generado nuevo enfoque sobre el

comportamiento humano en las organizaciones, se puede determinar que es

4 MINTZBERG, H (1998) El Proceso Estratégico, Barcelona Espafia, Editorial Breve
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posible aplicar estas corrientes en el Instituto Nacional de Estadistica y
Censos, tomando en cuenta que en otros ambitos organizacionales han dado

muy buenos resultados.

Estas acciones desarrolladas por los funcionarios, permiten llegar a
resultados con un alto grado de objetividad a fin de brindar confianza y
credibilidad en los usuarios generando de esta manera una imagen sélida de

la Institucion en la sociedad ecuatoriana y en el contexto internacional.

El enfoque que se ha dado a la investigacion, pone al descubierto la
importancia del presente estudio por cuanto a través del mismo se pretende
despertar la reflexion en la alta direccion de esta Institucion, sobre las
condiciones laborales en las que se desenvuelve el personal del Instituto
Nacional de Estadistica y Censos, considerando que la cultura
organizacional tiene factores determinantes en la eficiencia y eficacia
administrativa y que el comportamiento del grupo esta condicionado por la
percepcion, comprometimiento e involucramento que tenga éste en la
organizaciéon, por lo que la cultura debe ser desarrollada para lograr una
Optima relaciéon entre el personal y l6gicamente mejorar las relaciones de

trabajo.

Es aspiracion general llegar al nivel madximo en las relaciones
interpersonales, lo que posibilitaria al Instituto Nacional de Estadistica y
Censos a contar con un personal fuertemente identificado, capaz de
compartir los valores, ritos, creencias, mitos, lenguaje, estilos de
comunicacién y normativa propia de la Institucion. Todo esto, ayudard a

fortalecer en alto grado el contrato psicolégico del personal del Instituto
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Nacional de Estadistica y Censos y por consiguiente se desarrollaran
ambientes positivos de trabajo que permitiran la pro-actividad del personal.

El beneficiario directo de esta investigacion propuesta, sera el
personal, sujeto esencial dentro de los procesos administrativos en la
organizacion del Instituto Nacional de Estadistica Censos y redundara en
beneficio de los clientes internos y externos que reciben los servicios de

informacion estadistica generados.

20



CAPITULO Il

MARCO TEORICO

ASPECTOS GENERALES DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL

Todas las organizaciones tienen una finalidad, objetivos de
supervivencia; pasan por ciclos de vida y enfrentan problemas de
crecimiento. Tienen una personalidad, una necesidad, un caractery se las
considera como micro sociedades que tienen sus procesos de socializacién,

sSus normas y su propia historia. Todo esto esta relacionado con la cultura.

Hace diez afios las organizaciones eran en general, consideradas
simplemente como un medio racional para coordinar y controlar a un grupo
de personas. Tenian niveles verticales, departamentos, relaciones de
autoridad, etc. Pero las organizaciones pueden ser rigidas o flexibles, poco
amistosas o0 serviciales, innovadoras y conservadoras, pero unas y otras
tienen una atmosfera y caracter especiales que van mas alla de los
simples rasgos estructurales. Los tedricos involucrados en el conocimiento
de la organizacibn han comenzado, en los Ultimos afios, a reconocer y
admitir la importante funcién que la cultura organizacional desempefia en los

miembros de una institucion.

Concepto de cultura organizacional
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Chiavenato (2002), manifiesta que “... la cultura organizacional es
el conjunto de habitos y creencias, establecidos a través de
normas, valores, actitudes y expectativas compartidas por los

22



miembros de la organizacion. La cultura refleja la mentalidad que
predomina en una organizacién”. (p. 174)*

Se puede apreciar que la cultura es la manera acostumbrada o usual
de pensar y hacer las cosas, compartidas en mayor o menor medida por los

miembros de una organizacion.

Robbins (1999), manifiesta que: "La cultura, por definicion,
es dificil de describir, intangible, implicita, y se da por
sentada. Pero cada organizacion desarrolla un grupo central
de suposiciones, conocimientos y reglas implicitas que
gobiernan el comportamiento dia a dia en el lugar de
trabajo...”. (p. 601)*

Por lo tanto, la cultura es aquella que abarca todos los aspectos que
cada organizacion considera pertinentes. No existe accion humana que no
esté contemplada en la cultura organizacional. Este orden de pensamientos,
hace pensar que todos los seres humanos, de una u otra forma son

poseedores de cultura.

La cultura permite determinar la forma como se desenvuelve una
empresa, en ella se reflejan en las estrategias, estructuras y sistemas

implementados a lo largo de los afios de labor.

La cultura puede ser considerada de dos maneras de acuerdo con
Mintzberg H. (1998), objetiva y subjetiva (p. 198)**:

42 CHIAVENATO, | (2002) Administracién de Recursos Humanos, Bogota
Colombia, Ed. Mc Graw Hill. Interamericana S.A,

43 ROBBINS, S (1999) Comportamiento Organizacional, México D.F , Ed. Prentice
Hall,

44 MINTZBERG, H. (1998) El Proceso Estratégico, Barcelona Espafia, Editorial Breve
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Cultura objetiva: Se refiere al historial y época de la empresa, sus

fundadores y héroes, monumentos y hazafas.

Cultura subjetiva: La misma que esta dada por:

» Supuestos compartidos: como se piensa aqui.

» Valores compartidos: en que se cree aqui.

= Significados compartidos: como se interpreta las cosas.
» Entendidos compartidos: como se hacen las cosas aqui.

* Imagen corporativa compartida: como se ve a la empresa.

Tipos de cultura

Hellriegel, considera 4 tipos de culturas organizacionales, las referidas a la:
% Academia

% Club

+ Equipo de béisbol

*

+ Fortaleza

Academia:
s A estas organizaciones les gusta reclutar profesionales recién
graduados, proporcionarles capacitacion especial, y luego conducirlos

pasando cuidadosamente por puestos especializados.

Club:
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Constituye un tipo de cultura sélida, en la que priman las siguientes
caracteristicas:

% Alta lealtad y compromiso

% La antigiiedad es la clave.

% La edad y la experiencia cuentan.

“+ En contraste con la Academia aqui se prepara a generalistas.

Equipo de Béisbol:
Presenta un ambiente adecuado para la creatividad sus miembros, sus
principales caracteristicas son:

% Innovadores y tomadores de riesgo

+ Diversidad de edad y de experiencias

% Grandes incentivos por la creatividad y resultados

Fortaleza:

Orientada generalmente a mantenerse en el tiempo, siendo sus principales

caracteristicas:

% Su preocupacion es la supervivencia. Muchas fueron antes Academias
0 clubes.

% Poca seguridad en el puesto.

s Se han enfrentado a tiempos dificiles y ahora buscan revertir su

debilitada situacion.

Caracteristicas de la Cultura Organizacional
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Las caracteristicas de la cultura en las organizaciones, son
consideradas por Davis K(1993)* como las huellas digitales, pues no se
repiten, son siempre singulares. Por tanto, organizaciones poseen su propia
historia, = comportamiento, proceso de comunicacién, relaciones
interpersonales, sistema de recompensa, toma de decisiones, filosofia y
mitos que, en su conjunto, forman la cultura de la organizacion.

Las filosofias organizacionales presentan diferencias entre si, lo que
hace que se considere la cultura Unica y exclusiva para cada empresa,
permitiendo un alto grado de relacion entre sus miembros, lo cual depende

del grado de compromiso que asuma la mayoria.

Las argumentaciones realizadas, son validas, puesto que a partir de
los cimientos las organizaciones edifican sus propias personalidades y sus
propios lenguajes. Esto se aprecia en las representaciones que realizan cada

uno de sus miembros.

La ayuda que brinda la cultura organizacional, a los individuos, es permitirles
interpretar correctamente las pedidos y entender la interaccion de éstos. Proporciona
una idea de lo que se espera. Brinda una representacion completa de las reglas de
juego, las cuales le ayudan a obtener poder, una posicion social, asi como un conjunto

de estimulos materiales.

45 DAVIS, Keith (1993) Comportamiento Humano en el Trabajo, México,Editorial Mc

Graw Hill
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La Cultura organizacional cumple el rol de una memoria colectiva en la
gue se guarda el capital informatico. Para esta es importante la experiencia
de los participantes, asi como el de orientar los esfuerzos y las estrategias de

la organizacion.

La cultura organizacional permite que se ilumine y se racionalice el
compromiso del individuo con respecto a la organizacion. Continuamente se estan
creando las organizaciones, siendo el aporte de sus miembros, la percepcion que

tienen del mundo y de lo que sucede dentro de la organizacion.

El estudio realizado, permite determinar que la cultura organizacional,
es una prioridad estratégica, como resultado de su evolucion particularmente
lenta en el tiempo y de su impacto crucial sobre el éxito o el fracaso de las

estrategias organizacionales.

Por tanto, se pude afirmar que la cultura organizacional es el
resultado de ciertas caracteristicas de la personalidad, como son: principios

éticos y morales, asi como los valores.

Es asi, que la cultura organizacional constituye un conjunto de
creencias y practicas ampliamente compartidas en la organizacion, lo cual le
facilita su influencia directa sobre el proceso de decision y sobre el

comportamiento de la organizacion.

Las principales caracteristicas que presenta la cultura organizacional,

se resumen en las siguientes:
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Las costumbres, las tradiciones y el modo de hacer las cosas que
tienen en el momento las organizaciones se debe en gran medida a lo
gue se ha hecho antes y al grado de éxito conseguido. Asi, la primera

fuente de la cultura de la empresa son sus fundadores

Tres aspectos son importantes en el mantenimiento de la cultura: las
practicas de seleccion, los actos de la directiva y los métodos de

socializacion.

La cultura se trasmite a los empleados de varias formas: Por ejemplo,

las normas que rigen los valores, las metas, los estilos de gerencia.

No existe wuna cultura que sea relevante para todas las
organizaciones.

La organizacion con éxito es capaz de adaptar su cultura a su entorno

Todas las unidades organizacionales contendran elementos de mas
de una cultura, pero una de las siguientes dominara: poder, funciones,

tarea y personal

Para las culturas organizacionales como sistemas de ideas, tenemos
cuatro escuelas: cognoscitivas, estructuralistas, de equivalencia mutua
y simbolica

Una organizaciéon tiene tres componentes ligados: Un sistema

socioestructural; Un sistema cultural; Empleados y particulares.
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*

*

*

*

Innovacion y asuncioén de riesgos. El grado hasta el cual se alienta a

los empleados a ser innovadores y asumir riesgos

Atencion al detalle. El grado hasta donde se espera que los

empleados demuestren precision, analisis y atencion del detalle.

Orientacion a los resultados. El grado hasta donde la administracion
se enfoca en los resultados o consecuencias, mas que en las técnicas

y procesos utilizados para alcanzarlos.

Orientacion hacia las personas. El grado hasta donde las decisiones
administrativas toman en cuenta el efecto de los resultados sobre las

personas dentro de la organizacion.

Orientacién al equipo. El grado hasta donde las actividades del trabajo
estan organizadas en torno a equipos, en lugar de hacerlo alrededor

de los individuos.

Energia. El grado hasta donde la gente es enérgica y competitiva, en

lugar de calmada.
Estabilidad. El grado hasta donde las actividades organizacionales

prefieren el mantenimiento del statu quo en lugar de insistir en el

crecimiento.

90



Funciones de la Cultura Organizacional

Para Robbins, S (1999)* la cultura desempefia varias funciones al

interior de la organizacién, siendo las siguientes:

*

*

*

X/
L X4

Tiene un papel de definicion de fronteras, lo cual le permite diferenciar
a las organizaciones unas de otras, para lo cual identifica los
componentes que tienen cada una de éstas a su interior y que les

hace exclusivas..

Transmite un sentido de identidad a los miembros de la organizacion,
qgue permite al personal identificarse con ciertos simbolos, tradiciones,

costumbres, etc., haciendo a la organizacion atractiva.

La cultura facilita la generacion de un compromiso con algo mas
grande que el interés personal de un individuo, en razén de que se

imponen los objetivos de orden superior.

Incrementa la estabilidad del sistema social, en virtud de que se
conjugar los intereses individuales en beneficio de alcanzar los de la
organizacién, dando com resultado un mejor comportamiento de las

personas por los estimulos que reciben.

La cultura es el pegamento social que ayuda a unir a la organizacion

al proporcionar los estandares apropiados de lo que se deben hacer y

46
Hall

ROBBINS, S (1999) Comportamiento Organizacional, México D.F , Ed. Prentice
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decir los empleados, lo cual redundara en la calidad de las
comunicaciones e interrelaciones de las personas y lograr un buen
ambiente de trabajo que facilite la consecucion de los objetivos de la

organizacion en las mejores condiciones.

+ La cultura sirve como un mecanismo de control y de sensatez que
guia y moldea las actitudes y comportamiento de los empleados,
permitiendo el entendimiento y el desarrollo de las mejores relaciones
interpersonales en la organizacion, lo cual facilita el trabajo y

coadyuva al lograr resultados eficaces(P.601)*’.

Los aspectos citados determinan que la cultura organizacional es un
elemento importante que esta interrelacionado con el comportamiento
personal, lo cual permite definir la conducta de éste en el cumplimiento de
sus funciones, al haberse identificado con ciertos comportamientos que se

aprenden y que se transmiten entre los miembros de una organizacion.

Concepto de Organizacion

Para Koontz & O'Donnell (1985) "Organizar es agrupar las
actividades necesarias para alcanzar ciertos objetivos, asignar a cada grupo
un administrador con autoridad necesaria para supervisarlo y coordinar tanto
en sentido horizontal como vertical toda la estructura de la empresa” (p.
252)%8

4 ROBBINS, S (1999) Comportamiento Organizacional, México D.F , Ed. Prentice
Hall.
48 KOONLZ O, Donnell (1985) Administracion , México, Ed. Mc.Graw Hill
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Segun Hellriegel, Slocum y Woodman (1999) “La organizacion
consiste en crear el disefio de puestos individuales, departamentos dentro
de la organizacion y procesos para integrarlos y alcanzar las metas de la

empresa”. ( p. 23)*°

Robbins (1999), manifiesta que: "La organizacién es una unidad social
coordinada conscientemente, compuesta de dos o mas personas, que
funciona con una base relativamente continua para lograr una meta comun o

un conjunto de metas”. (p. 2)*

Segun Gémez (2001), “La organizacion es la funcion de crear o
proporcionar las condiciones y relaciones basicas que son
requisito previo para la ejecucion efectiva y econdmica del plan.
Organizar incluye, por consiguiente, proveer y proporcionar por
anticipado los factores basicos y las fuerzas potenciales, como
esta especificado en el plan”. ( p 196)>*

De los aportes de los diferentes autores sobre lo que es la
organizacion, se colige que ésta debe estar disefiada de manera que sea
perfectamente claro para todos quién debe realizar determinada tarea y
quién es responsable por determinados resultados, con lo cual se eliminan
las dificultades que ocasiona la imprecision en la asignacion de
responsabilidades, con lo que se logra un sistema de comunicacion y de

toma de decisiones que refleje y promueva los objetivos de la empresa.

49 HELLRIEGEL, Don (1999) Comportamiento Organizacional, México, International
Thomson Editores

50 ROBBINS, S (1999) Comportamiento Organizacional, México D.F , Ed. Prentice
Hall

o GOMEZ, G (2001) Dirigir es_Educar, Espafia, Ed. Mc Graw Hill
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La organizacién implica el establecimiento del marco fundamental en
el que habra de operar el grupo social, el mismo que establece disposiciones
y correlaciones de las funciones, jerarquias y actividades necesarias para
lograr los objetivos previstos. Por lo mismo, todas las actividades y recursos
de la empresa, deben ser coordinados racionalmente a fin de facilitar el
trabajo y obtener eficiencia, asi como responder a la necesidad de agrupar,
dividir y asignar funciones que ayuden a promover la especializacion,
estableciendo niveles de autoridad y responsabilidad dentro de la empresa
tomando en cuenta los métodos mas sencillos para realizar el trabajo de la

mejor manera posible.

Es importante indicar que el futuro traera nuevas formas de competir.
En ese contexto, triunfaran las organizaciones que dominen esas nuevas
maneras de competir y ademas superen todas las barreras normales de la
organizacion haciendo las cosas de una manera diferente. Michael Hammer
(1999), dice al respecto, “En un entorno de cambio, no es necesaria una
estructura organizacional muy rigida. Se necesita una estructura que nos

permita adaptarnos”. (p. 9)*?

Ademas, Gibson (1999) manifiesta que,

“Los ganadores del siglo XXI seran los que puedan transformar
sus organizaciones en algo que se parezca a un 4x4: un vehiculo
todo terreno con traccion en las cuatro ruedas, que sea fuerte,
ligero y altamente maniobrable”. (p. 10)**

2 HAMMER, M,. ( 1999.) Repensando el Futuro, Espafia, Editorial Norma
5 Ibidem.
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Para adentrarse en esa tierra incognita, se toma en cuenta un
vehiculo organizacional totalmente nuevo que tenga poco o ningun parecido

con el gran “coche lujoso” del pasado.

Un vehiculo que pueda moverse y cambiar de direccion rapidamente
en un terreno poco seguro, que pueda reaccionar con la naturaleza
cambiante del entorno empresarial, la naturaleza cambiante de la

competitividad y las necesidades cambiantes del cliente.

En este contexto, la organizacién es considerada como un proceso
gerencial permanente, en el que las estrategias y el entorno organizacional
pueden ser modificados, para que la eficacia y eficiencia de las actividades

de la organizacion estén siempre al nivel que los gerentes aspiran.

Los gerentes consideran cuatro pasos basicos para tomar decisiones,
para organizar una empresa nueva, cambiar y mejorar una organizacion
existente o también puede cambiar radicalmente el patrén de las relaciones;

estos pasos son:

= Dividir la carga de trabajo en tareas que pueden ser ejecutadas en
forma logica y comoda, por personas y grupos. Esto es como la
division del trabajo.

= Combinar las tareas en forma légica y eficiente. La agrupacion de

empleados y tareas se suele conocer como la departamentalizacion.

» Detallar quien depende de quien en la organizacién. Esta vinculacion

de los departamentos produce una jerarquia en la organizacion.
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= Determinar mecanismos para integrar las actividades de los
departamentos en un todo congruente y para vigilar la eficacia de

dicha integracion. Este proceso se conoce como Coordinacion.

Division del trabajo.

Es dificil que una persona que tenga la suficiente capacidad fisica o
psicolégica para realizar todas las operaciones que tienen lugar en las
organizaciones, pues la mayor parte de éstas son complejas. La division del
trabajo crea tareas simplificadas que se pueden aprender y realizar con
relativa velocidad. Por consiguiente, fomenta la especializacidén, pues cada
persona se convierte en experta en cierto trabajo. Ademas, como crea una
serie de trabajos, las personas pueden elegir puestos, o ser asignadas a
aquellos que se estén de acuerdo a sus talentos o intereses.

Uno de los beneficios que se puede atribuir a la especializacion del
trabajo es el desarrollo de las artes, las ciencias y la educacion, dando a la
humanidad los recursos para crear una civilizacion con caracteristicas
propias a cada época de su historia. La especializacion del trabajo también
tiene desventajas. Si las tareas se dividen en pasos pequefios y discretos y
si sOlo cada trabajador es responsable de un paso, entonces es facil que se
presente la enajenacion; es decir, la ausencia de una sensacion de control.
Como bien se sabe, a partir de las experiencias vividas, el aburrimiento
puede ser un producto secundario de las tareas especializadas que se tornan

repetitivas y poco gratificantes en lo personal.
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Departamentalizacion.

Los gerentes, con el objeto de realizar un control en las relaciones
formales de una organizacion, suelen preparar un organigrama que describe
la forma en que se ha dividido el trabajo. En un organigrama los cuadros
representan la agrupacion légica de las actividades laborales que llamamos
Departamentos. Por lo tanto la departamentalizacion es el resultado de las
decisiones que toman los gerentes en cuanto a las actividades laborales, una
vez que han sido divididas en tareas, se pueden relacionar en grupos
"parecidos"”. Como se puede suponer, existen muchos departamentos en las
organizaciones y variedades de trabajos en las mismas; los trabajos y

departamentos de una organizacion seran diferentes que los de otras.

Jerarquia.

Desde los primeros dias de la industrializacion, los gerentes se
preocuparon por la cantidad de personas y departamentos que podian
manejar con eficacia. Este interrogante pertenece al control administrativo
que significa la cantidad de personas y departamentos que dependen,

directamente, de un gerente especifico.

Cuando se ha dividido el trabajo, creando departamentos vy
determinando el area a controlar, los gerentes pueden seleccionar una
cadena de mando; es decir, un plan que especifique quién depende de
quien, estas lineas de dependencia son caracteristicas fundamentales de

cualquier organigrama.
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El resultado de estas decisiones es un patrén de diversos estratos que
se conoce como jerarquia. En la cima de la jerarquia de la organizacion se
encuentra el director (directores) de mayor rango, responsables de las
operaciones de toda la organizacion. Por regla general, estos directores se
conocen como director general, presidente o director ejecutivo. Otros
gerentes de menor rango se ubican diversos niveles de menor jerarquia de la
organizacion. Elegir un tramo de control administrativo en la jerarquia

organizacional es importante por dos razones:

En primer término, el control puede influir en lo que ocurra con las
relaciones laborales en un departamento especifico. Un area demasiada
amplia podria significar que los gerentes amplien su radio de accion
demasiado y que los empleados reciben poca direccion o control. Cuando
esto ocurre, los gerentes se ven presionados a ignorar o perdonar errores
graves. Ademas, las actividades de los empleados quizas se vean afectadas
también. En un departamento donde una docena de empleados o mas estan
reclamando retroalimentacion; existe potencial para la frustracion y los
errores. Por el contrario, en un area demasiada pequefia se vuelve

ineficiente porque los gerentes estan subutilizados.

En segundo término, el area puede afectar la velocidad de las
decisiones que se toman en situaciones que implican, diversos niveles de
jerarquia organizacional. Los niveles estrechos de administracion producen
jerarquias altas con muchos niveles entre los gerentes del punto mas alto y
mas bajo. En estas organizaciones una larga cadena de mando demora la

toma de decisiones, lo que es una desventaja en un ambiente que cambia
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con rapidez. Por otra parte, las areas grandes, producen jerarquias planas,

con menos niveles administrativos entre la cima y la base.

Escoger un tipo de area requiere sopesar los factores del entorno y las
habilidades tanto de los gerentes como de los empleados. Por ejemplo,
resulta apropiada una expansiéon amplia de la administracion para los
gerentes y empleados mas experimentados. Ademas hay que tomar en
cuenta otro asunto, que las jerarquias altas pueden ser una barrera en la
toma de decisiones rapidas. Por ello, las jerarquias y extensiones del control

administrativo pueden y deben cambiarse con el tiempo.

Coordinacioén

La coordinacién es un proceso que consiste en integrar las actividades
de los departamentos independientes a efectos de perseguir las metas de la
organizaciéon con eficiencia y eficacia. Sin coordinacion, los funcionarios y/o
empleados perderian de vista sus roles dentro de la organizacion y
enfrentarian la tentacion de perseguir los intereses de su departamento, a

expensas de las metas de la organizacion.

El grado de coordinacién dependerd de la naturaleza de las tareas
realizadas y del grado de interdependencia que existe entre las personas de
las diversas unidades que las desarrollan. Cuando estas tareas requieren
que exista comunicacion entre unidades, o se pueden beneficiar de ellas,
entonces es recomendable un mayor grado de coordinacién. Cuando el

intercambio de informaciébn es menos importante, el trabajo se puede
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efectuar con mayor eficiencia, con menos interacciéon entre unidades. Un
grado importante de coordinacion con toda probabilidad beneficiara un
trabajo que no es rutinario ni pronosticable, un trabajo en el cual los factores
del ambiente estan cambiando y existe mucha interdependencia. Ademas,
las organizaciones que establecen objetivos altos requieren un mayor nivel

de coordinacion.

Tipos de Organizacion

El autor de la presente investigacion, considera que existen
diferentes tipos organizaciones, sistemas 0 modelos de estructuras
organizacionales que se pueden implantar en cada una de ellas dependiendo
del giro o magnitud de la empresa, recursos, objetivos, produccion e inclusive

del autor.

La funcion de la organizacion no es el control vertical de arriba hacia
abajo; es darle a un grupo de personas los medios para llevar a cabo una
tarea. El gerente organizador y el equipo deben definir las tareas de cada
uno y disefiar un organigrama con lineas de autoridad y responsabilidad. Es
necesario tomar en cuenta toda la estructura de la compafiia, y pensar que la

organizacion es una parte de esa estructura.

Segun Sallenave (1997), la estructura de una compafiia puede
dividirse de acuerdo a dos aspectos: “la estructura formal o esquema

organizacional y la informal o estructura social” (p. 26)>*

> Sallenave, J.(1997) La Gerencia Integral, Espafia, Grupo Editorial Norma
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Son parte de la estructura formal los siguientes aspectos:

» La organizacién propiamente dicha, representada por un organigrama.

» El sistema de objetivos que rige cada parte de la organizacion.

» El sistema de informacién y de decision: ¢Quién tiene acceso a qué
tipo de informacién? ¢ Quién decide sobre qué?

» El sistema de incentivos en cada nivel de la organizacion.

En cambio la estructura informal tiene que ver con las relaciones entre
los individuos que componen la organizacion, y sus comportamientos, lo cual

incluye:
» Las relaciones de poder (formal e informal).
» Las expectativas mutuas de los miembros de la organizacion.

» Lainteraccion de sus comportamientos.

La organizacién formal es la organizacion basada en una division del

trabajo racional, en la diferenciacion e integracién de los participantes de
acuerdo con algun criterio establecido por aquellos que manejan el proceso
decisorio. Es la organizacion planeada; la que esta en el papel; es
generalmente aprobada por la direccion y comunicada a todos a través de
manuales de organizacion, de descripcion de cargos, de organigramas, de
reglas y procedimientos; en otros términos, es la organizacion formalmente

creada y oficializada.

La organizacion informal es aquella que emerge espontanea y

naturalmente entre las personas que ocupan posiciones en la organizacion
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formal y a partir de las relaciones que establecen entre si como ocupantes de
cargos. Se forma a partir de las relaciones de amistad o de antagonismo o
del surgimiento de grupos informales que no aparecen en el organigrama, 0
en cualquier otro documento formal, pero que existen en la organizacion; se
constituye de interacciones y relaciones sociales entre las personas ubicadas
en ciertas posiciones de la organizacién formal; surge a partir de las
relaciones e interacciones impuestas por la organizacion formal para el
desempeiio de los cargos. La organizacion informal comprende todos
aguellos aspectos del sistema que no han sido planeados, pero que surgen
espontaneamente en las actividades de los participantes, por tanto, son

funciones innovadoras no previstas por la organizacién formal.

Se llega a determinar que la estructura formal existe y procede de un
disefio organizacional, en cambio la estructura informal aparece en la
realidad de la vida en la empresa, imbuida de su cultura y sus

interrelaciones.

Sistemas de Organizacion

Son los diferentes tipos, sistemas o0 modelos de estructuras
organizacionales que se pueden implantar en un organismo social
dependiendo de la naturaleza y magnitud de la empresa, de los recursos que

posee, de sus objetivos y del volumen de produccion.
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Para el siguiente trabajo se ha tomado en cuenta las siguientes:

organizacion lineal o militar, funcional o de Taylor, lineo funcional, staff, por

comités y matricial.

Organizacion lineal o militar.

Se caracteriza porque la actividad decisional se concentra en una sola

persona, quien toma todas las decisiones y tiene la responsabilidad basica

del mando, el jefe superior asigna y distribuye el trabajo a los subordinados,

quienes a su vez se reportaran a él como jefe.

Ventajas:

1.

o k& DN

Mayor facilidad en la toma de decisiones y en la ejecucion de
las mismas.

No hay conflictos de autoridad ni fugas de responsabilidad.

Es claro y sencillo.

Util en pequefias empresas.

La disciplina es facil de mantener.

Desventajas:

P w0 nh P

Es rigida e inflexible.

La organizaciéon depende de hombres clave, lo que origina trastornos.
No fomenta la especializacion.

Los ejecutivos estan saturados de trabajo, lo que ocasiona que no se

dediquen a sus labores directivas, sino, simplemente a las operativas.

Organizacion lineal o militar
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Organizacion funcional o de Taylor

Consiste en dividir el trabajo y establecer la especializacién de manera que cada

hombre, desde el gerente hasta el obrero, ejecuten el menor nimero posible de

funciones; pero las que desarrollen sean con un grado alto de especializacion.

Ventajas:

1. Mayor especializacion.

2. Se obtiene la mas alta eficiencia de la persona.

3. Ladivision del trabajo es planeada y no accidental.

4. Eltrabajo manual se separa del trabajo intelectual.
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5. Disminuye la presion sobre un sélo jefe por el numero de

especialistas con que cuenta la organizacion.
Desventajas:
1. Dificultad de localizar y fijar la responsabilidad, lo que afecta
seriamente la disciplina y moral de los trabajadores por contradiccion

aparente o real de las érdenes.

2. Se viola el principio de la unidad de mando, lo que origina confusion y

conflictos.

3. Ladifusa definicion de la autoridad da lugar a rozamientos entre jefes.

Organizacion funcional o de Taylor

" Tomartempes | hﬁ:ﬂe:iw,uﬂu
|
- |
Taneta de .
instmecidn Control de calidad
Obirero &
|
eheraic de tafajo -— bestanients
Viglar deriphng | Whane nireno
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Organizacién lineo - funcional

En esta organizacion se combinan los tipos de organizacion lineal y
funcional, aprovechando las ventajas y evitando las desventajas inherentes a
cada una, conservandose de la funcional la especializacién de cada actividad
en una funcién, y de la lineal la autoridad y responsabilidad que se transmite
a través de un soélo jefe por cada funcion en especial.
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Organizacién lineo — funcional

Gerente General

Gerente de Gerente de Garente de Getente de
met cadotecnia procdusctn firenz a3 petsonal

Philridd| [Bamocim | Vet

Ventajas:

1. Mayor especializacién y facilidad en la toma de decisiones y en la

ejecucion de las mismas.

2. No hay conflictos de autoridad ni fugas de responsabilidad,

obteniéndose la més alta eficiencia de la persona.

3. La division del trabajo es planeada y no accidental, lo cual permite

claridad y sencillez

4. Util en pequefias y grandes empresas.
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5. Disminuye la presion sobre un sélo jefe por el numero de
especialistas con que cuenta la organizacién, contribuyendo inclusive

a mantener la disciplina.

Desventajas:

1. Dificultad de localizar y fijar la responsabilidad, lo que afecta
seriamente la disciplina y moral de los trabajadores por
contradiccion aparente o real de las 6rdenes siendo rigida e inflexible.

2. Existe confusiéon y conflictos al depender de hombres claves, asi como
cuando se viola el principio de la unidad de mando.

3. Los ejecutivos estan saturados de trabajo, lo que ocasiona que no se

dediquen a sus labores directivas, sino, simplemente a las operativas.

Organizacion staff

Este tipo de organizacion no disfruta de autoridad de linea o poder de imponer
decisiones, surge como consecuencia de las grandes empresas y del avance de la

tecnologia, proporciona informacion experta y de asesoria.

Ventajas:

1. Logra que los conocimientos de expertos influyan sobre la  manera

de resolver los problemas de direccion.
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2. Hace posible el principio de la responsabilidad y de la
autoridad  indivisible, 'y al mismo tiempo permite la
especializacion del staff.

Desventajas:

1. Si los deberes y responsabilidades de la asesoria no se
delimitan claramente por medio de cuadros y manuales, puede
producir una confusion considerable en toda la organizacion.

2. Puede ser ineficaz por falta de autoridad para realizar el control
de las funciones o por falta de un respaldo inteligente en la

aplicacion de las recomendaciones.

3. Pueden existir rozamientos con los departamentos de la

organizacion lineal.

Organizacion staff

P!!chnu n (AR IRRR U NI AN Y] ﬁs!im
Divector Turidico
Daector e ...._....______"________m
T | 41 Directr
Supenntendente
|
Supervisos
|
Chreras
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Organizacion por comités

Consiste en asignar los diversos asuntos administrativos a un cuerpo de

personas que se reunen para discutirlos y tomar decisiones en conjunto.

Se consideran los siguientes comités:

a) Directivo; Representa a los accionistas de una empresa.
b) Ejecutivo; Es nombrado por el comité directivo para que ejecuten las

decisiones que ellos toman.

c) Vigilancia; Personal de confianza que se encarga de inspeccionar la

labores de los empleados de la empresa.

d) Consultivo; Integrado por especialistas que por sus conocimientos emiten

dictamenes sobre asuntos que les son consultados.
Ventajas:

1. Las soluciones son mas objetivas, ya que representan la conjuncion
de varios criterios.

2. Se comparte la responsabilidad entre todos los que integran el comité,
sin que recaiga sobre una sola persona.

3. Permite que las ideas se fundamenten y se critiquen.
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4. Se aprovecha al méximo los conocimientos especializados.

Desventajas:

1. Las decisiones son lentas, ya que las deliberaciones son largas y

tardias.

2. Una vez constituido el comité, es dificil disolverlo.

3. En ocasiones los gerentes se desligan de su responsabilidad y se

valen del comité para no hacerse responsables de sus propias

actuaciones.

Organizacion por comités

Presidente

Comite de ) Comitéde
Wercadatéc
Ircadotéenia | | Producadn Ree. Hum. Finarmas
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Organizacion matricial

Consiste en combinar la departamentalizacion por productos con la de
funciones, se distingue de otros tipos de organizacion porque se abandona el

principio de la unidad de mando o de dos jefes.

Ventajas:

1. Coordina la satisfaccion de actividades, tanto para mejorar el producto
como para satisfacer el programa y el presupuesto requeridos por el
gerente del departamento.

2. Propicia una comunicacion interdepartamental sobre las funciones y
los productos.

3. Permite que las personas puedan cambiar de una tarea a otra cuando
sea necesario.

4. Favorece un intercambio de experiencia entre especialistas para lograr

una mejor calidad técnica.

Desventajas:

1. Existe confusién acerca de quien depende de quien, lo cual puede

originar fuga de responsabilidades y falta de delimitacion de autoridad.

2. Da lugar a una lucha por el poder, tanto del gerente funcional como

del gerente de producto.
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. Funciona a través de muchas reuniones, lo que supone pérdida de

tiempo.

. El personal puede sentir que su jefe inmediato no aprecia

directamente su experiencia y capacidad.

. Se puede presentar resistencia al cambio por parte del personal.
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Organizacion matricial

Gerente General

Eqpecialidud Thadrs Cerente cb Prosechn

[aramta mwwrn 7

Crerent de Subgte, ds Proecy
Lahraono

Cerente de Depto. y
Subgernte & Prowech

Como Desarrollar una Cultura Organizacional

Robbins (1999), manifiesta que “la cultura original de una
organizacion se deriva de la filosofia del fundador. Esto, a su vez
influye fuertemente el criterio que se emplea en la contratacion.
Las acciones de la alta direccion actual establecen el clima
general de lo que es un comportamiento aceptable y de lo que no
lo es. La forma en que se socializara a los empleados depende
tanto del grado de éxito logrado en el acoplamiento de los valores
de los nuevos empleados con los de los procesos de seleccion de
la organizacion, como de la preferencia de la gerencia por los
métodos de socializacion” (p. 609°).

55

ROBBINS, S (1999) Comportamiento Organizacional, México D.F , Ed.
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De lo expresado se desprende que en el Instituto Nacional de
Estadistica y Censos, su cultura organizacional puede ser el resultado del
aporte que a su tiempo han dejado como legado las diferentes generaciones

de directivos y funcionarios que han pasado por esta Institucion.

En la siguiente figura, se muestra la forma en que se construyen las

culturas organizacionales segun Robbins (1999).

Alta gerencia
o e Criterios de / \l Cultura
orzanizacion — seleccidm \. /' organizacional

Socializacibn

La cultura organizacional se presenta al interior de los diferentes tipos

de empresas de todas partes del mundo a partir del inicio de sus actividades.

Cuando se habla de filosofia de trabajo, también se esta haciendo
referencia a la cultura organizacional o a la forma de actuacién y desempefio

laboral que las empresas imponen al interior de su organizacion.

Funcion importante de la gerencia de recursos humanos ha sido el de

mantenerse como el organismo motivador y encargado de que el personal

Prentice Hall
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gue labora al interior de la de empresa tenga un estilo particular y propio de

poner en préactica, crear y desarrollar sus ideas en beneficio de ella.

Una vez que la gerencia de recursos humanos fomenta y apoya la
cultura organizacional a seguir, debe seleccionar un representante o lider en
cada area de trabajo que motive y de seguimiento a la filosofia de la
organizacion, induciendo al personal a sentir que las metas, objetivos y

creencias de la organizacion también son suyos.
IMPORTANCIA DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL

Los autores que han sido citados en ente trabajo, coinciden que existe
una relacién entre la estructura y la cultura y que en la organizacion estos

dos conceptos se retroalimentan.

Hellriegel (2000), manifiesta que “la eficacia y éxito de una
organizacion no se determinan solo por las habilidades y
motivaciones de los empleados y gerentes. Tampoco se mide
Gnicamente por cuan bien trabajan los grupos y los equipos,
aunque tanto los procesos individuales como los de grupos son
determinantes para el éxito organizacional” ( p. 544)°°.

La cultura organizacional ha dejado de ser un elemento periférico en
las organizaciones para convertirse en un elemento de relevada importancia
estratégica. Es una fortaleza que encamina a las organizaciones hacia la

excelencia, hacia el éxito.

% HELLRIEGEL, Don (1999) Comportamiento Organizacional, México, International
Thomson Editores
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La cultura es el factor educativo y cohesionador por excelencia en una
empresa, es un conjunto de maneras de pensar, de sentir y de actuar en
donde aprende y comparte y sirve objetiva y simbdlicamente para hacer a

una organizacion diferente de otra.

Siendo la cultura un factor educativo y cohesionador, el duefio,
director o gerente de una empresa no puede solo, desarrollar estrategias,
pues requiere del apoyo, los conocimientos y la energia del grupo humano
que lo acompafia ya que la cultura es un generador invisible de energia, de
cambio, capacitacibn y educaciéon continua de la organizacion, es un
conjunto de creencias y valores, estos valores se relacionan mucho con el
marco estratégico en el proceso de formacion de una vision compartida que

es la piedra fundamental para conseguir el propdsito de la organizacion.

Valores Organizacionales

Los valores en el campo empresarial, indudablemente son promovidos
por la Alta Direccién, siendo ésta la responsable por la buena marcha de la

organizacion.

Deal y Kennedy ( 1985), manifiestan que “los valores son los

cimientos de cualquier cultura organizacional, definen el éxito en términos

concretos para los empleados y establecen normas para la organizacion”’

> DEAL, T. Y KENNEDY, A (1985) Cultura Corporativa, México, Fondo Educativo
Interamericano
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Los valores organizacionales segun Robbins (1999), “son los que
inspiran la razon de ser de cada Institucién, las normas vienen a ser los
manuales de instrucciones para el comportamiento de la empresa y de las

personas”*® .

Denison (1991), sefiala que “los valores representan la base de
evaluacién que los miembros de una organizacion emplean para juzgar

situaciones, actos, objetos y personas (p. 215)">°.

Por lo tanto, los planteamientos descritos conducen a pensar que
toda organizacion con aspiraciones de excelencia debe tener claros y
sistematizados los valores vy las ideas que  constituyen la base del
comportamiento de la empresa que estan explicitos en la voluntad de sus
fundadores, en las actas de constitucion y en la formalizacion de la mision y
visiobn de las organizaciones. EIl rasgo constitutivo de valor no es solo la
creencia o la conviccion, sino también su traduccidn en patrones de
comportamiento que la organizacion tiene derecho de exigir a sus miembros
y que se tomen en cuenta para la evaluacion y el desarrollo del personal que

integra la organizacion.

Importancia de los Valores

%8 ROBBINS, S (1999) Comportamiento Organizacional, México D.F , Ed. Prentice
Hall
5 DENISON, D. (1991) Cultura Corporativa, Santafé de Bogot4, Editorial Legis
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De los valores depende que se lleve una vida grata, alegre, en
armonia con nosotros mismos y con los diferentes miembros y niveles de la
organizacion; una vida que valga la pena ser vivida y en la que se puedan

desarrollar plenamente como personas y trabajadores.

Denison ( 1991), seiala que “la importancia del valor radica en
gue se convierte en un elemento motivador de las acciones y del
comportamiento humano, define el caracter fundamental y
definitivo de la organizacion creando un sentido de identidad del
personal con la organizacion”(219).

Por lo tanto, la importancia de los valores esta en que deben ser
formulados, ensefiados y asumidos dentro de una realidad concreta y no
como entes absolutos en un contexto social; deben ser claros, compartidos y
aceptados por todos los miembros y niveles de la organizacidon, para que
exista un criterio unificado que compacte y fortalezca los intereses de todos

los miembros con la organizacion.

CLIMA'Y CAMBIO ORGANIZACIONAL

Clima Organizacional

El Clima Organizacional es un tema de gran importancia hoy en dia
para casi todas las organizaciones, las cuales buscan un continuo
mejoramiento del ambiente de su organizacion, con el objetivo de alcanzar

un aumento de productividad, sin perder de vista el recurso humano.

% 1bidem.
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Las personas que asisten al trabajo, llevan consigo diariamente una
serie de ideas preconcebidas sobre si mismos, quién son, qué se merecen, y
qué son capaces de realizar, hacia donde debe marchar la empresa, entre
otros aspectos. Estos elementos son los que estan asociados al clima
organizacional. Con el fin de entender la diferencia que existe entre los
términos cultura y clima, se presenta a continuacibn un conjunto de
definiciones de varios autores que ayudaran a tener una mejor concepcion

de lo que es el clima organizacional.

Brow y Moberg (1990), manifiestan que “el clima se refiere a una
serie de caracteristicas del medio ambiente interno organizacional tal y como

perciben los miembros de esta”®".

Para Hall (1996), el clima organizacional se define como “un conjunto
de propiedades del ambiente laboral, percibidas directamente o
indirectamente por los empleados que se supone son una fuerza que influye

en la conducta del empleado”®?.

Segun los autores:

Litwin y Stinger (1978), el “Clima Organizacional es un
fendbmeno interviniente que media entre los factores del sistema
organizacional y las tendencias motivacionales que se traducen en

61 BROWN, J. Y MOBERG, A. (1990) La Psicologia Social en la industria, México
DF, Fondo de Cultura Econdmica

62 HALL, R. (1996) Organizaciones:Estructuras v Procesos, Espafia, Ediciones
Prentice Hall
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un comportamiento que tiene consecuencias sobre la organizacién
(productividad, satisfaccién, rotacion, etc.)®.

Tomando en cuenta la definicion de Litwin y Stinger (1978),

proponen el siguiente esquema de Clima Organizacional.

Consecuencias

i Ambiente . o .
Sistema = : Motivacion Comportamiento
Organizacional |::>Organ|z_af.:lonal Producida Emergente |:> parala
Percibida QOrganizacion
Tecnologia {'HVVV”VVV”VME Logro Productividad
Estructura ! Dimensiones @ Afliacion Satisfaccion
Organizacional | : Actividades
p de : Poder Interaccion Rotaciéon
Estructura : : Sentimentos
Social i Clima : Agresién A Ausentismo
Liderazgo i. Organizacional Temor Accidentabilidad

Practicas de la ] Adaptacion
Administracion = =S '
Innovacion
Procesos

cde Decision Reputacion

Interaccion

Necesidades
de los Miembros

T Retroalimentacion

Esquema de Litwin y Stinger

Bajo esta concepcion el Clima Organizacional es un filtro por el cual pasan los fenémenos objetivos (estructura, liderazgo,
toma de decisiones), por lo tanto, al evaluar el Clima Organizacional se mide la forma como es percibida la organizacion.

03 LITWIN, G.y STINGER, H. (1978), Organizational Climate, EE.UU, Ed. Simon &
Schuster

121



Las caracteristicas del sistema organizacional generan un determinado Clima Organizacional. Este repercute sobre las
motivaciones de los miembros de la organizacion y sobre su correspondiente comportamiento. Este comportamiento tiene
obviamente una gran variedad de resultados para una gran variedad de resultados para la organizacion como, por ejemplo,
productividad, satisfaccion, rotacién, adaptacion, etc.

Por tanto, se puede manifestar que las personas reaccionan frente a
diversos factores relacionados con el trabajo cotidiano, esto es, el estilo de
liderazgo del jefe, la relacion con el resto del personal, las opiniones de otros,
su grupo de trabajo, entre otros.

El resultado de las concordancias o discrepancias que se presenten
en la vida diaria, dan como resultado el clima imperante en la organizacion, y
de acuerdo con él, el empleado se forma de su cercania o distanciamiento

con respecto a su jefe, a sus colaboradores y compafieros de trabajo.

Cuando el clima organizacional es estable, constituye una inversion a
largo plazo. Bajo este criterio directivos de las organizaciones deben
considerar que el clima organizacional forma parte del activo de la empresa
y como tal se debe valorarlo y prestarle la debida atencién. Si la organizacion
mantiene una disciplina muy rigida, el clima organizacional se presenta
negativo sélo obtendra logros a corto plazo, y estara condicionada su

supervivencia en el largo plazo.

Tipos de Clima Organizacional

A fin de estudiar los tipos de clima organizacional, es necesario
referirse a la Teoria del Clima Organizacional de Likert (citado por
Brunet,1999), la cual manifiesta que el comportamiento adquirido por los

subordinados depende directamente del comportamiento administrativo y las
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condiciones organizacionales que los mismos perciben, lo que permite
afirmar que la reaccion estara determinada por la percepcion que tenga la
persona sobre su ambiente de trabajo.

De acuerdo a esta teorfa, Likert (1967)%*, define tres tipos de variables
gue permiten apreciar las caracteristicas propias de una organizacion las

mismas que influyen en la percepcion individual del clima:

1. Variables causales: identificadas como variables independientes, y son

aguellas que sefalan el sentido en el que una organizacién evoluciona y
obtiene resultados. Se consideran variables causales a la estructura

organizativa a la administrativa, a las decisiones, actitudes y competencia.

2. Variables Intermedias: las cuales permiten medir el estado interno de la

empresa, manifestado en aspectos tales como: motivacion, rendimiento,
comunicacion y toma de decisiones. Variables que son de gran importancia

puesto que constituyen los procesos organizacionales de la Organizacion.

3. Variables finales: que aparecen como resultado del efecto de las variables

causales y las intermedias, siendo su papel el de establecer los resultados

obtenidos por la organizacion tales como productividad, ganancia y pérdida.

Es la interaccién de variables descritas lo que genera dos grandes

tipos de clima organizacionales, constituidos de la siguiente manera

1. Clima Organizacional de tipo autoritario.

64 Likert, R. (1967) La organizacién Humana, EE.UU., Ed. Mc. Graw Hill

123



1.1. Sistema I. Autoritario explotador
1.2. Sistema II. Autoritarismo paternalista.

2. Clima Organizacional de tipo Participativo.
2.1. Sistema Ill. Consultivo.

2.2. Sistema IV. Participacién en grupo.

El Clima Organizacional Autoritario, Sistema | Autoritario Explotador se

caracteriza porque la direccién no posee confianza en sus empleados, el
clima que se percibe es de temor, la interaccidn entre los superiores y
subordinados es casi nula y las decisiones son tomadas Unicamente por los

jefes, en forma vertical.

El sistema |l Autoritario Paternalista. Es lo contrario del anterior, por

tanto existe mucha confianza entre la direccion y sus subordinados, se
utilizan recompensas y castigos como fuentes de motivacion para los
trabajadores, los supervisores manejan mecanismos de control. En este
clima la direccion juega con las necesidades sociales de los empleados, sin
embargo da la impresibn de que se trabaja en un ambiente estable y

estructurado.

Clima Organizacional Participativo, Sistema lll, Consultivo. Favorece a

los resultados de la organizacién, caracterizandose por la confianza que
tienen los superiores en sus subordinados, a tal punto que les es permitido a
los empleados tomar decisiones especificas, busca satisfacer necesidades

de estima, existe interaccibn entre ambas partes lo cual ayuda a la
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delegacion. Esta atmosfera estd definida por el dinamismo y la

administracion funcional sobre la base de objetivos por alcanzar.

El Sistema IV, Participacion en Grupo, se caracteriza porque existe la
plena confianza en los empleados por parte de la direccion, toma de
decisiones persigue la integracion de todos los niveles, la comunicacion fluye
de forma vertical-horizontal - ascendente - descendente. El punto de
motivacion es la participacion, se trabaja en funcidbn de objetivos por
rendimiento, las relaciones de trabajo (supervisor - supervisado) se basa en
la amistad, las responsabilidades son compartidas. El funcionamiento de este
sistema es el equipo de trabajo como el mejor medio para alcanzar los
objetivos a través de la participacion estratégica de cada uno de sus
miembros.

Se considera que los sistemas | y Il corresponden a un clima
organizacional cerrado, donde existe una estructura rigida por lo que el clima

es desfavorable y negativo.
Por otro lado los Sistemas Il y IV corresponden a un clima
organizacional abierto con una estructura flexible creando un clima favorable

y positivo dentro de la organizacion.

El autor disefio un instrumento que permite evaluar el clima actual y realizar

una comparacion con el clima organizacional ideal.

Likert elaboro su cuestionario considerando aspectos como:
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Método de mando: manera en que se dirige el liderazgo para influir en los

empleados,

Caracteristicas de las fuerzas motivacionales: estrategias que se utilizan para

motivar a los empleados y responder a las necesidades;

Caracteristicas de los procesos de comunicacion referido a los distintos tipos
de comunicacidn que se encuentran presentes en la empresa y como se llevan

a cabo;

Caracteristicas del proceso de influencia referido a la importancia de la
relacion supervisor — subordinado para establecer y cumplir los objetivos;

Caracteristicas del proceso de toma de decisiones;  pertenencia y
fundamentacidn de los insumos en los que se basan las decisiones asi como la

distribucidon de responsabilidades;

Caracteristicas de los procesos de planificacion: estrategia utilizada para

establecer los objetivos organizacionales;

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

en los distintos estratos organizacionales;

Objetivo de rendimiento y perfeccionamiento referidos a la planificacion y

formacion deseada.
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El estilo operacional es lo que Likert busca conocer a través del instrumento

desarrollado, tomando en cuenta las dimensiones que fueron descritas.

El instrumento utiliza cierta metodologia en la cual se presenta a los
participantes varias opciones por cada concepto, donde se refleja la opinion en
relacion a las tendencias de la organizacidén (ambiente autocratico y muy estructurado

0 méas humano y participativo).

Los aspectos que componen el continuo de opciones se denominan

sistemas I, 11, 111, IV que a continuacién se explican brevemente:

= Sistema | (Explotador — Autoritario) se basa en los conceptos de gerencia de

la teoria X de MacGregor y su liderazgo directivo.

= Sistema Il (Benevolente — Autoritario) relaciéon directa subordinado — lider,
donde el subordinado esta relativamente alejado de otros asuntos, relaciones
con el trabajo, ya que el énfasis esta en la relacion uno — uno (supervisor —

supervisado).

= Sistema Ill (Consultivo), liderazgo participativo donde el lider consulta con

su gente a nivel individual para proceder a tomar decisiones.
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Sistema IV (Participativo o de grupos interactivos) basado en la teoria de
MacGregor donde se hace énfasis en la interaccion de equipos en todos los procesos

criticos de la organizacion.

El modelo de Likert es utilizado en una organizacion que cuenta con

un punto de partida que determina:

El ambiente que existe en cada categoria;
2. El que debe prevalecer;
Los cambios que se deben implantar para derivar el perfil

Organizacional deseado.

Caracteristicas del Clima Organizacional

El clima organizacional tiene importantes y diversas caracteristicas,

entre las que se puede resaltar:

e EI Clima organizacional se orienta a las caracteristicas del medio
ambiente de la Organizacion en el que se desempefian los miembros

de ésta, estas caracteristicas pueden ser externas o internas.

o Estas caracteristicas son percibidas directa o indirectamente por los
miembros que se desempefian en ese medio ambiente, esto Ultimo
determina el clima organizacional, ya que cada miembro tiene una

percepcion distinta del medio en que se desenvuelve.
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« El Clima Organizacional es un cambio temporal en las actitudes de las
personas que se puede deber a varias razones: dias finales del cierre
anual, proceso de reduccidén de personal, incremento general de los
salarios, y otros. Por ejemplo cuando aumenta la motivacion se tiene
un mejoramiento del Clima Organizacional de la Institucion, puesto
gue hay ganas de trabajar, y cuando disminuye la motivacién éste
disminuye también, ya sea por frustracion o por alguna razén que hizo
imposible satisfacer la necesidad del personal y llega a ser

considerado negativo y obstaculizador.

o« Estas caracteristicas de la organizacion son relativamente
permanentes en el tiempo, se diferencian de una organizacion a otra y

de una seccion a otra dentro de una misma empresa.

« El Clima organizacional, junto con las estructuras y caracteristicas de
la organizaciéon y de los individuos que la componen, forman un
sistema interdependiente altamente dindmico.

Escalas del Clima Organizacional
Las organizaciones pueden tener diversas escalas en relacion con el clima

organizacional, de tal manera que éste se vea afectado o beneficiado por los factores

internos y externos.
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Para los autores Litwin y Stringer (1978)%, las escalas del clima

organizacional son las siguientes:

1. Estructura: Esta escala representa la percepcion que tienen los

miembros de la organizaciébn acerca de la cantidad de reglas,
procedimientos, tramites, normas, obstaculos vy otras limitaciones a
gue se ven enfrentados en el desempeio de su labor. El resultado
positivo 0 negativo, estara dado en la medida que la organizacion
pone el énfasis en la burocracia, versus el énfasis puesto en un

ambiente de trabajo libre, informal y poco estructurado o jerarquizado.

Responsabilidad: Es la percepcion de parte de los miembros de la

organizaciéon acerca de su autonomia en la toma de decisiones
relacionadas a su trabajo. Es la medida en que la supervision que
reciben es de tipo general y no estrecha, es decir, el sentimiento de
ser su propio jefe y saber con certeza cual es su trabajo y cual es su

funcién dentro de la organizacion.

Recompensa: Corresponde a la percepcién de los miembros sobre la
recompensa recibida por el trabajo bien hecho. Es la medida en que
la organizacion utiliza mas el premio que el castigo, esta dimension
puede generar un clima apropiado en la organizacion, pero siempre y
cuando no se castigue sino se incentive el empleado a hacer bien su
trabajo y si no lo hace bien se le incentive a mejorar en el mediano

plazo.

65

LITWIN, G.y STINGER, H. (1978), Organizational Climate, EE.UU, Ed. Simon &

Schuster
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4. Desafio: Corresponde a las metas que los miembros de una
organizacion tienen respecto a determinadas metas o0 riesgos que
pueden correr durante el desempefio de su labor. En la medida que
la organizacion promueve la aceptacion de riesgos calculados a fin de
lograr los objetivos propuestos, los desafios ayudaran a mantener un

clima competitivo, necesario en toda organizacion.

5. Relaciones: Es la percepcién por parte de los miembros de la
empresa acerca de la existencia de un ambiente de trabajo grato y de
buenas relaciones sociales tanto entre pares como entre jefes y
subordinados, estas relaciones se generan dentro y fuera de la
organizacion, entendiendo que existen dos clases de grupos dentro de
toda organizacion. Los grupos formales que forman parte de la
estructura jerarquica de la organizacion y los grupos informales, que
se generan a partir de la relacion de amistad, que se puede dar entre

los miembros de una organizacion.

6. Cooperacion: Es el sentimiento de los miembros de la organizacion
sobre la existencia de un espiritu de ayuda de parte de los directivos y
de otros empleados del grupo. Enfasis puesto en el apoyo mutuo,

tanto en forma vertical, como horizontal.
7. Estandares: Esta dimension habla de coémo los miembros de una

organizacion perciben los estandares de eficiencia y eficacia que se

han fijado para la productividad de la organizacion.
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8. Conflicto: EIl sentimiento en que los jefes y los colaboradores quieren
oir diferentes opiniones; el énfasis en que los problemas salgan a la
luz y no permanezcan escondidos o se disimulen. En este punto
muchas veces juega un papel determinante el rumor, de lo que puede
0 no estar sucediendo en un determinado momento dentro de la
organizacién, la comunicacién fluida entre las distintas escalas

jerarquicas de la organizacion evitan que se genere el conflicto.

9. Identidad: El sentimiento de que uno pertenece a la compafia y es un
miembro valioso de un equipo de trabajo; la importancia que se
atribuye a ese espiritu. En general, la sensacion de compartir los

objetivos personales con los de la organizacion.

Las caracteristicas aqui descritas, permiten indicar que el Clima
Organizacional es un proceso sumamente complejo a raiz de la dinamica de
la organizacion, del entorno y de los factores humanos. Ante esta realidad
muchas empresas e instituciones reconocen que uno de sus activos
fundamentales es su factor humano. Para estar seguros de la solidez de su
recurso humano, las organizaciones requieren contar con mecanismos de
medicion periddica de su clima organizacional que va ligado con la
motivacion del personal y como antes se sefialaba éste puede repercutir

sobre su correspondiente comportamiento y desempefio laboral.

El cambio Organizacional
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El tercer milenio trae desafios e incognitas que determinan los
cambios, es decir, las nuevas actitudes en las empresas, tales como, la
globalizacion de la economia, la conciencia ambientalista, la aceleracion de
las privatizaciones, las alianzas estratégicas y el avance tecnoldgico,
conforman un ineludible conjunto de condiciones que afectan las
organizaciones. La estrategia que mejor interpreta las respuestas ante las
demandas de ese entorno tan complejo y cambiante se resume en

competitividad.

Stewart (1992), manifiesta que “es propio de la naturaleza de las
organizaciones, que ellas cambian con el tiempo y, por tanto, los gerentes

por definicion, tienen que estar tratando de manejar el cambio con una vision

proactiva”®®

Para Morales (1993),

“las organizaciones que quieren ser competitivas se mantienen en
busca de la excelencia, a través de la adquisicion de nuevos
conocimientos que les permitan estar a la par del entorno y, a su
vez, asumir el compromiso de conocer el grado de integracion y
diversificacion de competencias, de manera que puedan, utilizar
las herramientas que les permitan estructurar un adecuado

portafolio de productos y/o servicios™®’.

Los cambios que estan ocurriendo en nuestros dias exigen revitalizar

y reconstruir las organizaciones, éstas deben ser adaptativas y los cambios

66 STEWART, J. (1992) Gerencia para el Cambio, Santfé de Bogota, Editorial Legis

o7 MORALES, (1993) La Macro Gerencia Empresarial, Bogota Colombia, Editorial
Legis
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organizacionales deben ser planeados para lograr los fines propuestos de

manera efectiva.

Fuerzas para el Cambio

Abravanel (1992), manifiesta que:

“para que los cambios puedan tener lugar debe existir algun tipo
de necesidad motivacional para que los mismos se produzcan;

esta necesidad se origina mediante la interaccion de fuerzas, las

cuales se clasifican en internas y externas”®®,

e Internas: son aquellas que provienen de dentro de la organizacion,
surgen del andlisis del comportamiento organizacional y se presentan
como alternativas de solucion, representando condiciones de

equilibrio, creando la necesidad de cambio de orden estructural.

o Externas: son aquellas que provienen de afuera de la organizacion,

creando la necesidad de cambios de orden interno.

El siguiente grafico permite una mejor comprension de las ideas

anteriormente expuestas:

68 ABRAVANEL, J. (1992) Cultura Organizacinal, Colombia, Editorial Legis

134



FUERZAS EXTERNAS E INTERNAS

Caracteristicas demogrificas:
« Edad / Educaclén / Nivel de habllidad / Género / Inmigracién

Progresos tecnolégicos:
« Automatizacién de la fabricacién / nuevos sistemas Fuerzas externas

Cambios an el mercado:
+ Fusiones y adquisiciones / Recesitn
« Competencia naclonal e internacional

Presién soclal y pelitica:
« Guerra / Valores / Liderazge

Prohlemas - expectativas de RRHH
= Necssidades no setisfechas

- Insatisfaccion en el trabajo

= Absentismo ¥ giro laboral

= Productividad

- Participacion / sugerencias

Conducta - decisiones directivas Fuerzas internas
= Conflicto liderazgo

= Reorganizacién estructural

= Sistemas de compensacion

Fuerzas del Cambio

Los sucesivos cambios en la estructura organizacional y en el
comportamiento empresarial han constituido un factor importante para las
empresas con el propoésito de ser cada dia mejores. En la década de los 70
los japoneses pusieron todo su empefio en la reduccién de costos y en el
aumento de la productividad, adoptando técnicas como el just in time,( justo
a tiempo) células de produccion entre otras. En la siguiente década, de los
80, se dedicaron a la revolucion de la calidad tomando en cuenta los
conceptos de Deming y Juran. En las tres Ultimas décadas han dirigido sus
esfuerzos en la denominada era post just in time, ( posterior a la justo a
tiempo) mediante la cual se acelera al maximo el proceso de creacion y
desarrollo de nuevos productos, de incorporacion de nuevas tecnologias y de

flexibilizacién y aceleracién de la produccion, de tal manera que se redujera
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permanentemente el tiempo requerido para entregar nuevos productos al

mercado.

En estos esfuerzos de mejoramiento empresarial, el aprendizaje juega
un papel importante, puesto que conlleva a su vez cambios conductuales en
las personas; que al ser positivos y tener un caracter de permanencia, seran
de gran beneficio para las organizaciones en su afan de alcanzar los

objetivos de manera eficiente y eficaz.

Punto de Partida para el Cambio

Consiste en una oportunidad que se desea aprovechar o en la
reaccion o anticipacién a una amenaza o problema que ha sido detectado, y
puede provenir tanto del interior como del exterior de la organizacion. No
obstante, lo mas probable es que alteraciones en la estrategia, el tamafio de
la organizacion, la tecnologia, el ambiente o el equilibrio de poder constituyan

las fuentes de los cambios estructurales.

Segun Robbins (1999):

“las organizaciones exitosas son aquellas que puedan cambiar en
respuesta a la competencia. Tendran que ser veloces, capaces de
desarrollar nuevos productos rapidamente y sacarlos al mercado
de igual manera. Se apoyaran en corridas cortas y ciclos cortos de
produccion y una corriente continua de nuevos productos” ( p.

627)%.
6 ROBBINS, S (1999) Comportamiento Organizacional, México D.F , Ed.
Prentice Hall
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En relacion con lo expresado por este autor, el INEC
debe cambiar el comportamiento organizacional a fin de

llegar a ser una organizacion exitosa.

El Proceso de Cambio

Un proceso de cambio debe incluir todo un conjunto de actividades
sistematizadas que permitan a la organizacion alcanzar nuevas formas de
desempefio laboral, nuevas actitudes, nuevas ideas para la organizacion sea
diferente y pueda proyectarse con mayor fortaleza frente a las exigencias de
la sociedad globalizada.

Segun Robbins (1990), el proceso de cambio tiene la siguiente

estructura.
Fuerzas Estratediss de Intervencidn:
Promotoras | Ageaedel 1. Personas
el Cambio i camhin 2. Estctira
'y 3. Temobgia

retroalimentacidn
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Proceso de cambio de Robbins

Analizando el esquema se pude indicar lo siguiente:

Las fuerzas promotoras del cambio. Son generalmente las que

incentivan el cambio, ya sea para aprovechar una oportunidad o a su vez,
anticiparse una amenaza o problema que ha sido detectado, y pueden

provenir tanto del interior como del exterior de la organizacion.

Los agentes del cambio organizativo. Son las personas que tienen

una posicion elevada en la organizacion. Los directivos que son los llamados
a realizar ciertos cambios no solo con el fin de demostrar que no son unos
simples “controladores” de la organizacion, sino que se puede mejorar la
organizacion con nuevas alternativas pero como solo es a nivel superior se

obtienen resultados limitados de este proceso.

Las estrategias de intervencion. Son las que adopta el agente del

cambio y deben ser las mejores para realizar los cambios en la organizacion.
Al respecto se tienen tres alternativas: modificar el comportamiento de las
personas, la estructura organizativa o la tecnologia utilizada en la

organizacion.
Cuando se modifica el comportamiento de las personas, las acciones

gue se llevan a cabo permiten cambiar los valores, actitudes, habilidades,

expectativas y percepciones de los empleados.
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Al realizar las modificaciones en la estructura organizativa se tiene en
cuenta: cambios en la cadena de mando, adicion o eliminacion de puestos de
trabajo, departamentalizacion o divisiones, alteraciones en la distribucion de
la autoridad delegada, en el grado de formalizacibn o niamero de reglas y

procedimientos en vigor, entre otras

Cuando se orienta el cambio a la tecnologia, se tiene en cuenta las
modificaciones o cambio de los equipos que utilizan los empleados, en la
manera de utilizarlos y en las interrelaciones entre las actividades operativas

de los distintos puestos de trabajo.

Las resistencias al cambio. Se originan una vez que se ha conocido

que se va a realizar cambios en la organizacién y luego al inicio a su

implementacion.

Para evitar esta situacion hay que tomar en cuenta dos aspectos: las etapas del

proceso de cambio y las tacticas a emplear en la implementacion.

Para que el proceso de cambio sea un éxito es preciso “descongelar” primero la
situacion actual, “moverse” luego hacia la nueva situacion y finalmente

“recongelar” el cambio para hacerlo permanente.

En la etapa de “descongelacion” se emprenden en acciones que permitan superar
las resistencias de las personas y los grupos que dificultan el abandono de dicho

equilibrio, para lo cual es necesario reforzar las fuerzas que favorecen el
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desplazamiento, debilitar las fuerzas que lo dificultan, o haciendo las dos cosas al

mismo tiempo.

Mover a la organizacion hasta la nueva situacion deseada requiere de
actividades como: trazar un claro proyecto para la implementacion del
cambio; comunicarlo a todos los afectados de la manera mas atrayente
posible; plantear retos atractivos que inciten a los afectados a realizar el
cambio; formarles y entrenarles en las nuevas habilidades requeridas;
finalmente, desarrollar mecanismos de retroalimentacién que permitan un

seguimiento puntual de la marcha del proceso de implementacion.

Una vez realizado el cambio, la nueva situacion requiere ser “recongelada” para
que pueda perdurar, es decir, necesita ganar en estabilidad, para lo cual es
importante se llegue a tener un entendimiento entre las fuerzas que facilitan y

dificultan el cambio.

Las tacticas para implementar el cambio. Deben ser decididas por

el agente promotor, lo cual supone decidir el nivel de implicacion del personal
afectado. Al respecto se han identificado cuatro posibles formas de proceder:

1. Téctica de coercion: La direccion toma la decision de implementar el

cambio de manera unilateral y lo hace evitando cualquier tipo de

participacion.
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2. Tactica de intervencién: El agente decide que es necesario efectuar

un cambio, describe la manera como va a ser implementado, y trata
de "vender” al personal el proyecto de cambio, las razones que lo
justifican, con la intencion de convencer al personal para que lo

acepte.

3. Tactica de participacion: El agente establece la necesidad del cambio,

solicita la participacion de los empleados involucrados en el mismo y

descarga en ellos la forma de su implementacion.

4. Tactica de persuasion: El agente identifica la necesidad y oportunidad

del cambio y decide hacer conocer a los funcionarios y conseguir de

ellos la aceptacién del cambio a realizarse.

Este modelo presenta al final la materializacion de un cambio que
ejerce un gran impacto sobre el grado de eficacia de la organizacion, siendo
dinamico y refleja que el cambio es continuo y que es preciso establecer
flujos de retroalimentacion que permitan su permanencia, para asi efectuar

nuevos cambios cuando se crea necesarios.

El cambio organizacional para mejorar la calidad

En el presente milenio, el administrador debe tener habilidades
especiales para llevar a cabo un cambio en la organizacion de manera que

estos se den en su beneficio y no en su contra de la institucién. Esto conlleva
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a que se dirija el proceso de cambio estructural y cultural de la organizacién
de manera horizontal, tomando en cuenta que se debe hacer mas
participativo el trabajo, el producto o servicio orientados totalmente hacia la
satisfaccion del cliente pero con el apoyo de los funcionarios convirtiendo a
la organizacién cada vez mas &agil, flexible y competitiva, una organizacion

gue permita producir bienes y servicios de calidad.

TECNOLOGIA Y CAMBIO ORGANIZACIONAL

Las organizaciones utilizan alguna forma de tecnologia para ejecutar
sSus operaciones y realizar sus tareas, esta situacion influye de manera
importante sobre las caracteristicas de cada organizacion. Esta situacion
conlleva que las organizaciones dependan de un tipo de tecnologia para

poder funcionar y alcanzar sus objetivos.

Concepto de Tecnologia

Segun el autor Robbins (1999), la tecnologia “se refiere a la forma de

c6mo una organizacién transforma sus insumos en productos” (p. 499)°.

70 Ibidem
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Schroeder (1992), manifiesta que “la tecnologia es el grupo de
procesos, herramientas, métodos, procedimientos y equipo, que se utilizan
para producir bienes y servicios (p. 197)".

Bajo estas conceptualizaciones, la tecnologia toma en cuenta no solo
a la seleccion de equipo, sino que considera también la seleccién de
métodos y procedimientos, técnicas y estrategias; las mismas que influyen
profundamente en cualquier tipo de actividad humana, y en todos los campos
de actuacion. El hombre moderno utiliza en su comportamiento cotidiano y
casi sin percibirlo una inmensa avalancha de contribuciones de la tecnologia:
el automdévil, el reloj, el teléfono, las comunicaciones, etc. A pesar de que
exista conocimiento este no puede ser considerado como conocimiento
tecnolégico, la tecnologia es un tipo determinado de conocimiento que es
utiizado para transformar elementos materiales —materias primas,
componentes, etc. —o simbdlicos —datos, informacion, etc.-en bienes o

servicios, modificando su naturaleza o sus caracteristicas.

La Innovacién es un nuevo subconjunto dentro del concepto mas
amplio del cambio. ElI cambio innovador implica una ruptura radical con el
pasado y la construccion de una mayor resistencia organizativa. Damanpour
(1987), sostiene que “Aunque al hablar de innovacién es muy frecuente
pensar en avances tecnoldgicos, la innovacion puede ser de dos clases:

tecnoldgica y administrativa”’?.

" CAPECCHI, G. Tecnologia, WWW.tecnologiacambwww.
& Ibidem.
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La primera implica el empleo de nuevas herramientas, técnica,
ingenios o sistemas para obtener cambios en los productos o servicios o0 en
la manera de producirlos o prestarlos. La innovacion administrativa consiste
en la implementacion de cambios en la estructura organizativa o en la de los

procesos de gestion.

El primer condicionante de la capacidad innovadora de una empresa
es su estrategia. Una estrategia de liderazgo tendera a fomentar la
innovacion; en cambio que una estrategia de seguidor o reactiva tendera a

desanimar o bloquear la innovacion.

Seleccién de tecnologia

La tecnologia ha tenido una influencia muy fuerte tanto en el ser
humano, como en las empresas, constituyéndose en un factor dominante
dentro de sus actividades, ya que ha llegado a determinar el curso de
desarrollo de la sociedad sin que se pueda evitar su presencia.

Tomando en cuenta esta situacion, la seleccion de tecnologia es una
decision muy compleja que involucra no sélo a los calculos a valor presente,
sino las consideraciones estratégicas y los impactos sociales futuros, por lo
gue se hace necesario tomar en consideracion las consecuencias conjuntas,
tanto sociales como técnicas de la seleccion de tecnologias que optimicen

tanto las variables sociales como las técnicas.
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Caracteristicas

Las principales caracteristicas de la tecnologia son: la especializacion,

la integracion, la discontinuidad y el cambio.

» Cuando la especializacion aumenta se produce como consecuencia

del aumento de la tecnologia.

= La tecnologia, generalmente, busca elevar los requerimientos,
habilidades e intelectualidad por lo que es necesario integrar mas
profesionales, cientificos y trabajadores especializados

tecnolégicamente.

= Un nivel mas alto de habilidad, tanto en el trabajo de produccion como

en los servicios de apoyo es lo que requiere la tecnologia.

» La tecnologia permite una diversificacion de empleos.

Importancia de latecnologia en las organizaciones

La importancia de la tecnologia en las organizaciones es que se la
considera como la base fundamental de su desarrollo. Pero hay que
considerar que ésta varia de una organizacion a otra, en razon de los
recursos econdmicos y financieros que cada una disponga.

La tecnologia es de gran importancia, tanto para la organizaciéon como

para el ser humano, ya que tiene la propiedad de determinar la naturaleza de
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la estructura y su comportamiento. No hay duda alguna de que existe un
fuerte impacto de la tecnologia sobre la vida, naturaleza y funcionamiento de
las organizaciones. La tecnologia, ha contribuido a que las organizaciones

alcancen eficiencia en las actividades que realizan.

La tecnologia, ha incidido en la creacidén de incentivos en todos los
tipos de empresas, para llevar a los administradores a mejorar cada vez mas

su eficacia.

Los beneficios al haber escogido una tecnologia apropiada, se traduce
en los altos niveles de productividad, mejor nivel de vida, mayor disposicion
de tiempo libre y una variedad de productos, pero sobre todo la mayor
influencia est4 en el modo en que se disefian, se producen y se hacen las

cosas en las organizaciones.

Latecnologiay la calidad

Las organizaciones permanentemente deben observar su entorno, a
fin de ir ajustando su desenvolvimiento al medio social del que forman parte,
es decir, a la sociedad global. EI mantenerse en el mercado requerira de la
disposicion que demuestren para crecer y crecer, lo que implica mirar muy
adentro para poder ir hacia afuera y, aunque la empresa sea lider y tenga
asegurado un espacio, las organizaciones deben ir mas alla, no conformarse,
se debe incursionar en nuevos mercados, transformarse y apoyar todo lo que

sea mejoramiento continuo y adquirir tecnologia de punta para agilizar la
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informacion que beneficie la toma de decisiones, asi como el lograr calidad
en la produccion de bienes y servicios.

El avance de la tecnologia conduce al desarrollo de una sociedad de
conocimiento. Es aquella en el uso del conocimiento y la informacién domina
el trabajo y emplea la mayor proporcion de la fuerza laboral. La caracteristica
distintiva de una sociedad del conocimiento es que pone mayor énfasis en el
trabajo intelectual mas que en el manual; en la mente mas que en las manos.
Las organizaciones que quieran mantenerse en el mercado deben tener
presente la filosofia de innovacién y modernizacion para responder a los
estimulos de la competitividad internacional, considerando que la calidad se

origina en la tecnologia.

Desarrollo organizacional

Robbins (1999), manifiesta que:

“el desarrollo organizacional “es un término utilizado para
transmitir un conjunto de intervenciones del cambio planeado
sustentadas en valores humanistas democraticos que buscan
mejorar la efectividad organizacional y el bienestar del empleado ”
(p. 6427).

De lo anterior se puede colegir que el desarrollo organizacional
permite llevar a cabo los cambios de caracter intencional y previstos con

anticipacion dentro de una organizacion. La nocién es macroscopica y

s ROBBINS, S (1999) Comportamiento Organizacional, México D.F , Ed.

Prentice Hall
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sistematica. Se habla en términos empresariales y globales, a través de los
cuales se busca transformar las empresas mecanicistas en organicas,
modificar la cultura empresarial y hacer compatibles los objetivos
organizacionales con los objetivos individuales de los empleados mediante el

desarrollo institucional.

Todas las organizaciones, deben cambiar su "cultura y clima
organizacional", es decir el escenario dentro del cual los empleados y

funcionarios trabajan y viven.

Las organizaciones son un sistema complejo y humano, con
caracteristicas propias, con su cultura propia y con un propio sistema de
valores. Todo este conjunto de variables debe observarse continuamente,
analizarse e interpretarse, ya que la comunicacién organizacional influye en
el clima existente en la organizacion del cual dependeran los resultados que

ésta alcance.

Los principales valores en que se basan la mayoria de los esfuerzos

del desarrollo organizacional son:

» Respeto por la gente. Las personas deben ser tratadas con dignidad y

respeto.

» Confianza y apoyo. Debe existir en la organizacion confianza, clima de

apoyo a las actividades que realizan sus miembros.
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Igualdad de poder. La organizacion debe ser horizontal y efectiva, de
tal manera que la autoridad y el control jerarquico no es enfatizado en

esta estructura.

Confrontacion. Los problemas deben ser resueltos y no escondidos.
Se debe discutir los problemas que aparecen en la organizacion y

buscar las mejores alternativas de solucion.

Participacion. Se busca que el mayor numero de personas de una
organizaciéon se involucren y se comprometan con los cambios y se

llegue a las mejores decisiones.

Caracteristicas

De acuerdo a los autores Porras, J y Roberston, P. (1992)", las

principales caracteristicas del desarrollo organizacional son:

El DO se enfoca en la cultura y los procesos.

El DO fomenta la colaboracién entre los lideres de la organizacion y
los miembros en la administracién de la cultura y los procesos.

Los equipos son de importancia particular para el desempeiio de las
tareas.

Se concentra primordialmente en el aspecto humano y social de la
organizaciéon y, al hacerlo, intervienen también en los aspectos

tecnoldgicos y estructurales.

74

PORRAS, J. y ROBERTSON, P. (1992). Desarrollo Organizacional: Un Proceso

de Desarrollo y Cambio. (Segunda Edicion) Boston. Editores Handbook y Organizacién

Psicolégica
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» La participacion y el compromiso de todos los niveles de la
organizacién en la resolucion de problemas y en la toma de decisiones
son los sellos del DO.

= EI DO se concentra en el cambio del sistema total y considera las
organizaciones como sistemas sociales complejos.

» Los practicantes del DO son facilitadores, colaboradores vy
coaprendices con el sistema cliente.

= EI DO adopta una perspectiva del desarrollo que busca el

mejoramiento tanto de los individuos como de la organizacion.
Técnicas

Chiavenato (1997), manifiesta que "el DO contiene 5 técnicas:
método de retroalimentacibn de datos, desarrollo de equipos,
enriquecimiento y ampliacion del cargo, entrenamiento en sensibilidad y la

consultoria de procesos". (p.455)".

Método de Retroalimentacién de datos: Parte del inventario de datos

para verificar varios aspectos del proceso organizacional. Los datos son
sometidos a reuniones con cada nivel de personal de la organizacion para:
(a) analizar resultados y (b) planear las medidas correctivas para cada nivel

de la organizacion.

Es una técnica de cambio de comportamiento que nace del principio

de que, cuantos mas datos cognoscitivos el individuo reciba al respecto de

> CHIAVENATO, | (1997) Administracién de Recursos Humanos, Colombia, Ed.
McGraw-Hill
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una situacion, mayor sera su posibilidad de organizarlos y actuar

creativamente.

El feedback de datos, generalmente, se refiere al aprendizaje de nuevos datos
respecto de si mismo, de los otros, de los procesos grupales o de la dindmica
organizacional, datos estos que no siempre son percibidos o tomados en

consideracion.

Desarrollo de equipos y métodos de entrenamiento de equipos: Se

distingue por el hecho que el grupo entrenado es seleccionado con base en
el trabajo que serd hecho en conjunto con la organizacion, grupos de
empleados de varios niveles, de especializaciones diversas, se reunen bajo
la coordinacion de un especialista 0 consultor y se critican mutuamente
buscando un punto comdn para alcanzar la colaboracién, eliminar las
barreras interpersonales de comunicacién y aclarar y comprender sus

causas.

El desarrollo de un equipo pasa por las siguientes etapas:

- Formulacién de un problema a partir de la necesidad percibida.

- Presentacion de propuestas para su solucion.

- Previsién de consecuencias y prueba de las propuestas presentadas.
- Planeamiento para la accion.

- Toma de medidas para la accion.
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Generalmente el desarrollo de equipos se realiza por medio de
seminarios de entrenamiento o seminarios de DO, utilizando la comunidad de
aprendizaje constituida de participantes y equipos de consultores que
trabajan en conjunto. Esta técnica tiene por objeto promover el desarrollo
personal y organizacional, para facilitar el alcance de los objetivos
individuales de los participantes del equipo, al mismo tiempo que atender los
objetivos de la organizacion.

Enriguecimiento y ampliacion del cargo: Se trata de que el cargo sea

mas significativo e interesante, se le da la oportunidad al trabajador para el
crecimiento, reconocimiento, desafio y realizacion personal. Generalmente, el
enriguecimiento del cargo comienza en una seccion o departamento de una

gran organizacion.

La idea basica del enriquecimiento del cargo es la de dar a los
empleados de todos niveles, mas oportunidades para tomar decisiones
respecto de sus objetivos, programaciones, métodos de ejecutar el trabajo y

mas responsabilidad en cuanto al cumplimiento de sus funciones.

Entrenamiento de la sensibilidad: Constituye uno de los métodos mas

eficaces en el mejoramiento de la competencia interpersonal, en la
disminucién de la ansiedad y en la reduccion del conflicto intergrupal. Los
principales objetivos del entrenamiento de la sensibilidad son los siguientes:

= Aumentar la autoaprehensién del propio comportamiento en un

contexto social.

» Aumentar la sensibilidad en cuanto al comportamiento de los demas.

152



» Aumentar la concientizacion de los procesos que inhiben o facilitan el
funcionamiento grupal.

» Aumentar las habilidades orientadas al diagndstico y a la accion en
situaciones sociales, interpersonales e intergrupales.

» Ensefar a que la persona aprenda a lograr relaciones interpersonales

mas eficaces con los otros.

Consultoria _de Procesos: Técnica que exige la presencia de un

consultor. La idea basica es que el consultor funcione como un especialista
en procesos humanos, de informacién y su adecuada utilizacién para el
alcance de los objetivos. La especialidad del consultor reside en su

capacidad de ayudar a que la organizacion sobresalga.

Beneficios

El principal beneficio del desarrollo organizacional consiste en ser una
herramienta efectiva para enfrentar el cambio en toda la organizacion o en
una parte sustancial de ella, permitiendo el éxito en todo el proceso de

cambio.

Permite una mejor motivaciéon del personal, mayor productividad,
mejor calidad del trabajo, satisfaccion en el trabajo, trabajo y resolucion de

conflictos en equipos e incremento de la confianza en la organizacion.
EL LIDERAZGO, LA MOTIVACION Y LA CALIDAD ORIENTADOS A LA

FUNCION DIRECTIVA
El Liderazgo
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Segun Lee Q (1995),

“los lideres estructurales pueden convertirse en grandes
arquitectos sociales capaces de realizar el analisis de un ambiente
organizacional y de sus capacidades para luego edificar una
estructura estratégica poderosa. Los lideres de recursos humanos
pueden ser los catalizadores o facilitadores que dirigen los
esfuerzos mediante el apoyo, la sensibilidad, la accesibilidad y el
otorgamiento de facultades y poder a la gente. Los lideres
politicos eficaces son abogados defensores quienes, conscientes
de sus necesidades vy sensibles a la realidad politica, tejen las
alianzas necesarias para lograr llevar a su organizacion hacia
delante. Los lideres simbdlicos son artistas, poetas o profetas
guienes, mediante el uso de simbolos e historias, comunican una
vision que trasmite fe y lealtad entre los empleados y socios de
una organizacion” ( p. 438)"°.

De acuerdo a lo descrito, los lideres tienen que conocer cual es su
perspectiva y cudles sus limitaciones. Idealmente deben aprender a
combinar las diferentes perspectivas en un estilo més integral y poderoso. Al

mismo tiempo, seria irreal esperar que cada gerente se convierta en un lider

en todo momento y situacion.

Los lideres inteligentes conocen sus puntos fuertes, se esfuerzan por
ampliarlos y estructuran equipos de trabajo que en conjunto ejercen el
liderazgo en las cuatro perspectivas: estructural, politica, de recursos

humanos y simbdlica.

Uno de los aspectos mas importantes a la hora de realizar una gestion
eficaz dirigida hacia la calidad es el estilo directivo que se de en la

organizacion.

" LEE, Q. (1995) Organizacién y Liderazgo, Estados Unidos de Norte América, Addison-
Wesley Iberoamericana.
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El liderazgo es el proceso de influir en las personas para que se

esfuercen voluntariamente y entusiastamente en el cumplimiento de metas

grupales.

Los lideres, establecen la unidad de propdsito y direccion de la

organizacion. Ellos pueden crear y mantener el desarrollo interno en el que

los integrantes de la organizacion, se vean totalmente involucrados en

alcanzar los objetivos de la organizacion.

Los beneficios del buen liderazgo permiten que:

Los integrantes de la organizacion, deben entender y estar motivados
hacia las metas y objetivos de la organizacion.
Entendiendo las metas finales, y los procesos que los afectan, se
integrardn mejor en la empresa, se tendra mas interés y seran
implicadas para conseguir las metas impuestas por la direccion.
Ademas, mejora la compresion del trabajador de cual es su tarea, de
lo que necesita y lo qué se espera de él una vez informado, puede
tomar decisiones en su labor, con mas eficiencia y eficacia. El
resultado de su trabajo, esta integrado con el resto de procesos de la

empresa, con lo que el resultado final mejorara en calidad.

Las actividades son evaluadas, orientadas e implementadas de una
forma unificada -para toda la empresa u organizacion-
Con la orientacion global, todos los procesos son de calidad. Y el

resultado final de la organizaciéon mejora, si se realiza un estudio tanto
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de conjunto, como individual orientado integrar en el plan global de
los hechos o datos obtenidos se consiguen las mejoras necesarias
para mejorar la calidad del producto.

» La falta de comunicacién entre niveles de la organizacion debe de ser
minimizada. -un mal nivel de comunicacidn es perjudicial para la
empresa- Mejorando la comunicacion, cada uno sabe lo que los otros
esperan y necesitan de su trabajo. Por tanto, pueden adecuar su
proceso a las necesidades del grupo. Obteniendo una mejor calidad

en cuanto a los objetivos marcados

La Calidad
Segun Juran ( 1998):

“para adquirir una calidad superior se deben seguir dos cursos de
accion: desarrollar tecnologias para crear productos y procesos
gue cumplan con las necesidades; simular una cultura a través de
la organizacion que continuamente vea la calidad como la meta
mas importante. Siendo la cultura de calidad el patrén de habitos,
creencias y comportamiento humano concernientes a la calidad.
La t7e70nolog|’a tienta a la cabeza, la cultura tienta el corazon” ( p.
158"").

El concepto de calidad ha evolucionado con el tiempo tratandose de
adaptar a los continuos cambios del medio ambiente empresarial. En sus
origenes, la calidad por inspeccidn se basé en la deteccion de errores en los

productos terminados que ofrece la empresa. Mas tarde la calidad evolucioné
hasta asegurar los procesos productivos y asi evitar los posibles defectos de

" JURAN, J. (1998) Andlisis y Planeacion de la Calidad, México, Ed. McGraw - Hill
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los productos finales. Con llegada de la calidad total, el término calidad, dejo
de ser un herramienta de control y se convirtié en la estrategia de la empresa
basada en el liderazgo del director general y en el cliente como la persona

que define la calidad dentro de la empresa.

La mejora continua de la calidad orienta los esfuerzos de todo el
personal hacia una mejora constante de todas sus actividades para ofrecer
un valor agregado al cliente final. Con la reingenieria, la calidad paso de ser
una estrategia de negocios y se convirti6 en la base para una
reestructuracion de la empresa. Sin embargo, tampoco la reingenieria esta
siendo suficiente y se necesita una sexta generacion de procesos de calidad
basados en una rearquitectura de la empresa, como empresa ampliada, la
estructuracion del capital intelectual y el nuevo enfoque de liderazgo, todo

orientado a ofrecerle mayor valor al cliente via conocimiento e inteligencia.

La Motivacion

Seguin Gémez G. y Pin J.( 1996) “la motivacion es el nacleo de la accién

humana, lo que impulsa a una persona a actuar” ( p. 6)"®.

® GOMEZ, G.y PIN, J. (1996), Dirigir es Educar, Barcelona Espafia, Ed. Mcgraw-Hill
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La calidad motivacional de una persona es la sensibilidad que tiene
para actuar de cierta manera en base de los motivos personales y

organizacionales que van de la dimension extrinseca hacia la transcendente.

Los motivos extrinsecos hacen referencia al mundo de las realidades
sensibles, y sé corresponden con las necesidades de tipo material. Los
motivos intrinsecos hacen referencia al mundo interno del sujeto:
necesidades de tipo cognoscitivo, competencia profesional, etc. Los motivos
trascendentes hacen referencia a los estados internos del sujeto reactivo,
aqguel que recibe el impacto de nuestra accién. Atiende a aquellas
necesidades ligadas al logro de relaciones adecuadas con otras personas, a
la certidumbre de que la persona no es indiferente para los demas, de que es

guerida como persona, por si misma.

Marco Legal

El Instituto Nacional de Estadistica y Censos, fue creado mediante
Decreto N0.323 de 27 de abril de 1976, publicado en Registro Oficial No. 82
de 7 de mayo del mismo afio cuando se expidio la Ley de Estadistica.

El Reglamento Organico Funcional del Instituto Nacional de Estadistica
y Censos (INEC), se publica en el Registro Oficial No. 683, de 13 de febrero
de 1984, en el que se dotd de una estructura administrativa adecuada acorde
con las politicas de modernizacion del Estado dispuestas por el Gobierno
Nacional, asi como se efectivizd aquellas que hacen relacion a la
descentralizacion administrativa, que posibilitan el cumplimiento eficiente y

oportuno de las responsabilidades que le han sido asignadas.
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Ademas, el Instituto Nacional de Estadistica y Censos (INEC), esta
regulado por otras Leyes, Reglamentos y normativa interna, siendo entre

otras las siguientes:

La Constitucion Politica de la Republica. En cuanto al funcionario

publico, sefala lo siguiente:

Art. 23. Derechos Civiles.
... 17. La libertad de trabajo. Ninguna persona podra ser obligada a realizar
un trabajo gratuito o forzoso;

18. La libertad de contratacién, con sujecion a la Ley ...

Art. 35. Normas y garantias laborales.

El Trabajo es derecho y un deber social. Gozara de la proteccion del Estado,
el que asegurara al trabajador el respeto a su dignidad, una existencia
decorosa y una remuneracion justa que cubra sus necesidades y las de su

familia.

Art. 36. Garantias laborales a la muijer.
El Estado propiciara la incorporacion de las mujeres al trabajo remunerado
en igualdad de derechos y oportunidades, garantizandole idéntica

remuneracion por trabajo de igual valor.

Atr. 120. Responsabilidad de los miembros del sector publico. No habr

dignatario, autoridad, funcionario ni servidor publico exento de
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responsabilidades por los actos realizados en el ejercicio de sus funciones, 0

por sus omisiones.

Art. 121. Normas de responsabilidad publica. Las normas para establecer la
responsabilidad administrativa, civil y penal por el manejo y administracion de
fondos, bienes o0 recursos publicos, se aplicardn a los dignatarios,
funcionarios y servidores de los organismos e instituciones del Estado.

Ley Organica de Servicio Civil y Carrera Administrativa y de

Unificacion y Homologacion de las Remuneraciones del Sector Publico.

Esta Ley permite a la Administracion Publica una modernizaciéon que
significa profundas transformaciones en la visidon, misidn, organizacion y
funcionamiento. Permite al Estado ecuatoriano administrar sus organismos e
instituciones en cuanto se refiere a los derechos, deberes y obligaciones de
los funcionarios y empleados, garantizando estabilidad en los cargos,
condiciones de trabajo adecuadas para cumplir sus actividades con eficiencia

y compensar con una remuneracion justa al trabajo realizado.

Ley de Modernizacion del Estado

Permite a los organismos e instituciones publicos dotar del
fundamento legal para llevar a cabo los cambios organizacionales
contribuyendo a la eficiencia en los procesos administrativos, mejorando la
gestion publica para satisfacer la demanda nacional de bienes y servicios

con eficacia.
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Reglamento Interno de Administracion de Recursos Humanos del
INEC

Instrumento legal que facilita la aplicacion de la Ley Orgéanica de
Servicio Civil y Carrera Administrativa y de Unificacion y Homologacion de
las Remuneraciones del Sector Publico, en el propésito de mantener el
mejor ambiente de trabajo para el logro de los objetivos institucionales en las

mejores condiciones laborales y que permitan ser competitivos.

CAPITULO Il

METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

Disefio de la Investigacion

Segun Meneses. (2001) , la metodologia lleva implicita una serie de
investigaciones y analisis que le permiten al empresario la toma de

decisiones acertadas y con un nivel minimo de riesgo ( p. 27)"°.

Con este criterio, la metodologia constituye la forma o manera de
obtener datos para desarrollar una investigacién, que para el presente
trabajo constituyen la base sobre la cual se ha de plantear una propuesta de
mejoramiento de la cultura organizacional del INEC. Se puede sefalar

“ MENESES, E. (2001) Preparacién vy Evaluacién de Proyectos, Quito, Quality Print
Centro de Reproduccion Digital.
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también que la metodologia es la descripcién de los pasos que se han de

seguir en la investigacion.

De acuerdo al problema planteado y con las variables formuladas, el
modelo utilizado fue cualitativo que se fundamenta en el método cientifico,
por lo cual no se separa de la realidad. Para orientar la investigacién se
planted las hipoétesis; se utilizaron técnicas de medicion cualitativas, como la
observacion y la encuesta; se ha trabajado con grupos de frecuencias
porcentuales. No se pretende construir conocimiento, sino formular una
propuesta, consecuentemente el nivel de medicibn es nominal; se utilizé

variables cualitativas, es decir se trabajo con estratos o niveles. Se empled
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instrumentos para recolectar datos que han permitido formular un
diagnéstico  situacional que a su vez ha servido de base para presentar y
desarrollar la propuesta objeto de esta investigacion.

De conformidad con el enfoque -cualitativo se implementé una
modalidad de grado compatible con este enfoque, cuyas caracteristicas son:
la propuesta es una alternativa para mejoramiento, cuyo desarrollo ha estado
apoyado por una investigacion de campo mediante la aplicacion de
cuestionarios a funcionarios del INEC, asi como al publico que demanda sus
servicios y que asistieron en una jornada de labor, lo cual permitié elaborar el
diagnostico. Previamente se realiz6 una investigacibn documental para
construir el marco tedrico del proyecto. La investigacion de campo a su vez
permiti6 cumplir con los objetivos especificos y las hipétesis que fueron

plantadas.

El diagnostico constituye la fase que permite determinar las
condiciones actuales de la cultura organizacional, como resultado de la
aplicacion de la encuesta a los funcionarios del INEC, las cuales son parte
importante para la formulaciéon de la propuesta, modelo de cultura
organizacional del INEC que permita mejorar la calidad de los servicios

publicos que presta en su Administraciéon Central.

Poblacion y Muestra

Poblacién
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Segun Stevenson. (1984), un censo comprende el examen de todos

los elementos de un determinado grupo. (p. 186)*.

Consecuentemente con la cita anterior, y aplicando el concepto a la

presente investigacion, la poblacion se entendera como el conjunto general

de personas que trabajan en la Institucion.

En el presente caso, la poblacion estuvo conformada por todos los

funcionarios que prestan sus servicios en la Administracion Central del INEC-

Quito, y cuya composicion de acuerdo a la nueva denominacién segun la

Escala de los Catorce Grados y el disefio de la estructura organizacional por

procesos, presenta la siguiente composicion ocupacional:

INSTITUTO NACIONAL DE ESTADISTICAS Y CENSOS

ADMINISTRACION CENTRAL

No. DENOMINACION DE CARGOS No.
ORDEN FUNC.
1|DIRECTOR GENERAL DEL INEC 1
2|DIRECTORES TECNICOS DE AREA 9
3|PROFESIONALES 6 5
4|PROFESIONALES 5 18
5|PROFESIONALES 4 13
6|PROFESIONALES 3 8
7|PROFESIONALES 2 17
8|PROFESIONALES 1 20
9|PREPROFESIONALES 32
10[TECNICO B 35
11|TECNICO A 18
12|ASISTENTE ADMINISTRATIVO C 20
13[MEDICO TRATANTE 1
“ STEVENSON, W. (1984) Estadistica para Administracién y Economia, México,
Ed. Harla
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TOTAL DE PERSONAL 197

Fuente: INEC

Elaborado por: autor

Muestra

Segun Stevenson. (1984), “la muestra generalmente comprende el
examen de una parte de los elementos de una poblacién” ( p. 187)*%. Se

considera también a la muestra como un subconjunto de la poblacion.

En el presente trabajo de investigacion, para determinar la muestra, de
los funcionarios, se recurrio a la técnica de muestreo estadistico, y para
determinar el nUmero de elementos que conformara la muestra se aplico la

siguiente formula:

N
n =
(E*) (N=1) +1
Gréfico 10
en donde:

2 Ihidem.
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tamano de la muestra

Z
1

tamafio de la poblacion

m
N
1

error maximo admisible

Para calcular la muestra de los funcionarios del INEC y aplicando la
formula indicada, se tiene:

197

0.05° ) (197 -1) + 1

197

( 0.0025 ) (196) + 1

197

1.49
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n = 132 funcionarios

Consecuentemente la matriz de la muestra una vez que se ha
considerado los nuevos cargos de los funcionarios del INEC, de acuerdo a la
Escala de los Catorce Grados y segun la nueva estructura organizacional por
procesos, quedo constituida de la siguiente manera:

INSTITUTO NACIONAL DE ESTADISTICAS Y CENSOS
PERSONAL ADMINISTRACION CENTRAL

No. DENOMINACION DE CARGOS N % n %
ORDEN de N
1|DIRECTOR GENERAL DEL INEC 1 051 1] 100
2|DIRECTORES TECNICOS DE AREA 9 457 6 667
3|PROFESIONALES 6 5 254 3 60,0
4|PROFESIONALES 5 18| 9,14| 12| 66,7
5|PROFESIONALES 4 13| 6,600 9 6972
6|PROFESIONALES 3 8 4,06 5 625
7|PROFESIONALES 2 17| 8,63 11| 647
8|PROFESIONALES 1 20| 10,15 14/ 70,0
9|PREPROFESIONALES 32| 16,24 21/ 65,6
10[TECNICO B 35 17,77| 23| 65,7
11{TECNICO A 18| 9,14| 12| 66,7
12|ASISTENTE ADMINISTRATIVO C 20| 10,15 14| 70,0
13|MEDICO TRATANTE 1 051 1| 100,0
TOTAL 197 100| 132 67,0
Fuente: INEC

Elaborado por: autor
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Operacionalizacion de las variables

Consiste en desglosar las variables en sus elementos constitutivos,

gue son las dimensiones e indicadores, lo cual facilitd la reconstruccion de

los datos en esta investigacion.

Las variables del proyecto fueron operacionalizadas de la siguiente

manera:
] TECNICAS
VARIABLES DIMENSION INDICADOR ITEMS
INSTRUMT.
i CULTURA ORGANIZACIONAL 1
GESTION ]
ADAPTACION Y CAMBIO ENCUESTA
ADMINISTRATIVA
PERMANENTES CUESTIONARIO
DESEMPENO DE FUNCIONES 3
CULTURA _
INTERACCION INDIVIDUO
ORGANIZACIONAL )
) ORGANIZACION 4
GESTION SOCIAL
DESARROLLO DE EQUIPOS 5
RELACIONES
INTERPERSONALES 6
SATISFACCION PERSONAL 7
LIDERAZGO 8
CALIDAD DE LOS TOMA DE DECISIONES 9
EN LO PERSONAL ]
SERVICIOS COMUNICACION 10
PUBLICOS MOTIVACION 11
VALORES 12
PRESTIGIO INSTITUCIONAL 13
EN LO )
INTEGRACION 14
INSTITUCIONAL )
CAPACITACION FUNCIONARIOS |15
CALIDAD FUNCIONARIOS 16-17
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POLITICA 18
TECNICA 19
ECONOMICA 20

FACTIBILIDAD

Elaborado por el autor

Técnicas de recoleccion de la informacion

Segun el Diccionario Larousse (1994), la técnica “es el conjunto de

procedimientos y métodos de una ciencia, arte, oficio, etc.” (p. 635)*.

En consideracion a esta definicion, la técnica como tal ayuda en el
proceso de investigacion de campo, que para el presente proyecto se utilizo
como técnica de recoleccion de datos la encuesta, la cual se aplicé a la
muestra seleccionada, tanto para funcionarios del Instituto Nacional de

Estadisticas y Censos como para los clientes de la misma.
Instrumentos de la investigacion

En consideracion a la técnica seleccionada el instrumento para la
recoleccion de informacion utilizado fue el cuestionario, el que constituye
una herramienta disefiada y utilizada para conseguir datos referentes a algun
aspecto de interés acerca del cual se desea obtener un resultado o emitir

alguna opinion.

* LAROUSSE (1994) Diccionario de la Lengua Espafiola, México, Ediciones Larousse
S.A.
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Respecto al nivel de medicién utilizado en el presente proyecto fue el
nominal, en razéon de que cada una de las preguntas del cuestionario
permitieron medir el criterio de los encuestados el mismo que fue

considerado para fundamentar el proyecto.

El instrumento sefialado se lo construyé tomando en cuenta el

siguiente proceso:

1. Revisidon de objetivos
Hipotesis general
Variables y su operacionalizacion.

2. Eleccién del tipo de item, con sus respectivas alternativas de
respuesta.

3. Disefo del formato (ver anexo 1).

4. Construccion del instrumento y prueba piloto

Antes de su aplicacion a la muestra seleccionada fue
necesario hacer una prueba piloto para ver si éste fue bien
construido, a base de la cual se realiz6 los ajustes
correspondientes, especialmente sobre la claridad de las
preguntas formuladas, para llegar a tener resultados

confiables y esperados de la aplicacion del instrumento.

5. Elaboracion del instrumento final.
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Una vez revisados los resultados de la prueba piloto, se
procedi6 al disefio del instrumento definitivo para la

aplicacion a la muestra seleccionada.

Los tipos de items que fueron considerados para el cuestionario
aplicado a los funcionarios de la Institucion para las diferentes alternativas de

respuesta de acuerdo con la escala de Libert son:

S = SIEMPRE

CS. = CASI SIEMPRE
AV. = A VECES

N = NUNCA

En cambio los items utilizados para las diferentes alternativas de

respuesta de los clientes del INEC, fueron los siguientes:

Sl

NO
REGULAR
MUY BUENA
EXCELENTE

Se incluyé en este caso una pregunta de tipo abierta, la cual ha

permitido también orientar la propuesta en funcion del cliente del INEC.
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Los formatos preparados y utilizados en el presente proyecto constan
en los Anexo No. 1y 2.

Técnicas para el procesamiento y analisis de resultados

El procesamiento es una técnica que permite describir las distintas
operaciones a las que seran sometidos los datos recolectados en la
investigacion de campo, mediante la utilizacion de alguna de las técnicas

para transformar en informacion util.

La estadistica descriptiva permitié en el proyecto procesar los datos de

la siguiente manera:

= Verificacion de los datos obtenidos mediante el instrumento aplicado,
esto es el cuestionario;
= Tabulacion de los datos, que se realizo en relacion con cada item y de

cada alternativa propuesta.

Respecto a los cuadros y graficos utilizados constan en el capitulo 1V de este
proyecto.
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CAPITULO IV

ANALISIS E INTERPRETACION DE RESULTADOS

El procesamiento de los datos recopilados mediante las técnicas
descritas en esta investigacion, se realizé mediante la utilizacién de la hoja
electrénica EXCEL, la cual permiti6 determinar las frecuencias absolutas
simples, con relacion a cada uno de los items y sus correspondientes
alternativas: con las frecuencias observadas se calculé el porcentaje
correspondiente como medida estadistica representativa. Una vez con esta
informacion se procedié a elaborar las tablas estadisticas o distribucion de
frecuencias de cada item constante en el instrumento de la encuesta. Con el
propésito de ilustrar de mejor manera los resultados obtenidos en la presente
investigacion, se procedio a disefiar los gréaficos utilizando la misma hoja
electrénica, permitiendo de esta manera una mejor visualizacién de éstos,
facilitando su comprensidon para el posterior analisis de los datos

cuantitativos obtenidos en las encuestas.

Una vez que se contd con las tablas y los graficos referidos,
construidos con los datos de cada item se procedié a analizar e interpretar
los resultados alcanzados; en primer lugar, se describié los resultados
logrados considerando las diferentes alternativas de respuesta para cada
uno de los item; luego, se llegb a determinar a manera de conclusion parcial,
lo ocurrido en el item investigado, en esta parte se tomaron en cuenta los
contenidos del marco tedrico, las hipotesis y las variables que conforman el
estudio. Estas consideraciones parciales, facilitaron la formulaciéon de las

conclusiones Generales de las que se ha servido para realizar la propuesta.
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Estos resultados corresponden al diagnéstico de las necesidades
situacionales del problema objeto de esta investigacion.

Con estos antecedentes, a continuacion se describe el analisis de
cada item investigado:

Item 1 .- (ElI INEC difunde sus politicas, expectativas y valores?

CUADRO 5
VARIABLE f £(%)
SIEMPRE 29 22
CASI SIEMPRE 49 37
A VECES 50 38
NUNCA 4 3
TOTAL 132 100,00

3%

22%

OSIEMPRE
0
38% ECASI
SIEMPRE
OA VECES

COONUNCA

37%

Gréafico 11 ¢EI INEC difunde sus politicas, expectativas y valores?

Al investigar si el INEC difunde sus politicas, expectativas y valores,
50 respondieron que A VECES, lo cual representa un 38%, 49 que CASI
SIEMPRE, que representa el 37%, 29 que SIEMPRE, que representa el 22%
y 4 que NUNCA, es decir solo el 3%.

Consecuentemente, de las cuatro alternativas planteadas en esta

pregunta un reducido porcentaje el 22% manifiesta que SIEMPRE se difunde
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las politicas, expectativas y valores, lo cual avaliza la necesidad de mejorar
su difusién para conseguir una mayor identificacion con la Institucién.
Item 2 .- (ElI INEC se adapta a los cambios que presenta la sociedad y

la tecnologia?

CUADRO 6
VARIABLE f (%)
SIEMPRE 14 11
CASI SIEMPRE 58 44
A VECES 56 42
NUNCA 4 3
TOTAL 132 100

3% 11%

OSIEMPRE
42% HCASI
SIEMPRE

OA VECES

CONUNCA

Gréfico 12 (EI INEC se adapta a los cambios que presenta la sociedad

y la tecnologia?

De la investigacion realizada en cuanto a que el INEC se adapta a los
cambios que presenta la sociedad y la tecnologia, el 11% de encuestados
contestaron que SIEMPRE; el 44% CASI SIEMPRE, 42% A VECES Y EL
3% contestaron NUNCA.
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De este resultado, se colige que mas del 50% de los encuestados esta
de acuerdo que la Institucién de manera permanente se ajusta a los cambios

que presentan la sociedad y la tecnologia.

Item 3.- ¢ El desempefio de funciones de los integrantes de la Institucién

es evaluado?

CUADRO 7

VARIABLE F (%)
SIEMPRE 87 66
CASI SIEMPRE 27 20
A VECES 14 11

NUNCA 4 3
TOTAL 132 100

11% 3%

O SIEMPRE

20% mCASI
SIEMPRE

OA VECES

66% | oNuNCA

Gréfico 13  (El desempefio de funciones de los integrantes de la

Institucién es evaluado?
Investigado sobre si el desempefio de funciones de los integrantes de

la Institucion es evaluado, 66% de encuestados contestaron SIEMPRE, 20%
CASI SIEMPRE, 11% contestaron A VECES y 3% contestaron NUNCA.
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De los resultados obtenidos, respecto a esta pregunta, la mayor parte
de los encuestados, indica que existe una evaluacion al desempefio de

funciones en la Institucion.

Item 4.- (En las actividades realizadas por la Institucién interact(ian todos los miembros?

CUADRO 8
VARIABLE f (%)
SIEMPRE 6 5
CASI SIEMPRE 31 23
A VECES 76 58
NUNCA 19 14
TOTAL 132 100

14%

5%

O SIEMPRE

mCASI
SIEM PRE

OA VECES

CINUNCA

58%

Gréafico 14 ¢En las actividades realizadas por la Institucién interactian

todos los miembros?

Investigado sobre si en las actividades realizadas por la Institucion
interactban los miembros de la Institucién, el 5% manifiesta que SIEMPRE, el
58% de los encuestados contestaron A VECES, el 23% CASI SIEMPRE vy el
14% NUNCA.

132



De los resultados se concluye que mas del 50% de los encuestados,
indican que A VECES interacttan en las actividades realizadas en la
Institucion. Es decir que no es norma el que todos los miembros de la
Institucién lo hagan.

Item 5.- ¢En el INEC se ha dado paso a la formacion y desarrollo de

equipos?
CUADRO 9
VARIABLE f (%)
SIEMPRE 17 13
CASI SIEMPRE 29 22
A VECES 53 40
NUNCA 33 25
TOTAL 132 100

O SIEMPRE

2204 mCAS
SIEM PRE

OA VECES

ONUNCA

40%

Gréfico 15 ¢En el INEC se ha dado paso ala formacién y desarrollo de

equipos?
Investigado sobre la formacion y desarrollo de equipos en el INEC, el

13% manifiesta que SIEMPRE, el 22% contestaron CASI SIEMPRE, el 40%
A VECES y el 25% que NUNCA.
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De los resultados obtenidos en esta pregunta, se desprende que la

formacién y desarrollo de equipos no se esta dando en la Institucion.

Item 6.- (EXisten buenas relaciones interpersonales entre los miembros

de la Institucién?

Gréafico 16

CUADRO 10

VARIABLE f (%)

SIEMPRE 4 3
CASI SIEMPRE 52 39
A VECES 60 45
NUNCA 16 12
TOTAL 132 100

12% 3%
OSIEMPRE
39% | mcAsI

46%

SIEM PRE
DA VECES

ONUNCA

miembros de la Instituciéon?

¢Existen buenas relaciones interpersonales entre los

A esta pregunta respondieron el 3% de los encuestados que

SIEMPRE, CASI SIEMPRE el 39%, A VECES el 45% y NUNCA el 12%

134



La mayoria de las personas investigadas contestd que a veces existen
buenas relaciones interpersonales entre los miembros de la Institucion,
denotando la falta de ciertos sentimientos afectivos que mejoren las
relaciones personales; y, peor aun si se toma en cuenta el 12% que

respondié que nunca.

Item 7.- ;Desempefia con gusto su trabajo?

CUADRO 11
VARIABLE f (%)
SIEMPRE 91 69
CASI SIEMPRE 37 28
A VECES 2 15
NUNCA 2 15
TOTAL 132 100
1,5%- 1,5%

OSIEMPRE

28,0%

ECASI
SIEMPRE

OA VECES

CONUNCA

68,9%

Gréafico 17 ¢Desempefia con gusto su trabajo?
Investigado sobre si desempefia con gusto su trabajo, la mayoria de

encuestados respondiéo SIEMPRE, esto es el 69%, CASI SIEMPRE el 28% y
en las la alternativas A VECES y NUNCA, solo contestaron el 1.5%.
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De estos resultados se concluye que el 69% de los encuestados
realizan el trabajo con gusto, lo que lleva a pensar que sus resultados

pueden mejorar si se aplican cambios en esa direccion.

Item 8.- ¢Las autoridades toman la Gltima decision frente a diversas

circunstancias?

CUADRO 12
VARIABLE f (%)
SIEMPRE 68 51,5
CASI SIEMPRE 35 26,5
A VECES 25 19
NUNCA 4 3,0
TOTAL 132 100
19% 3,0% OSIEMPRE
D ECASI
SIEMPRE
51,5% |DAVeCEs
26,5% CINUNCA

Grafico 18 ¢Las autoridades toman la Ultima decisiéon frente a diversas

circunstancias?
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Investigado sobre si las autoridades toman la Gltima decision frente a
diversas circunstancias, el 51.5% contest6 SIEMPRE, el 26.5% CASI
SIEMPRE, el 19% A VECES y el 3% contestaron NUNCA.

Se concluye que en la Institucién la mayoria de las decisiones son
tomadas por los niveles directivos, lo cual conlleva considerar que no se
toma en cuenta al criterio de los funcionarios de los mandos medios para la

toma de decisiones.

Item 9.- (En latoma de decisiones se cuenta con la participacion de

todos los miembros de la Institucion?

CUADRO N 13,
VARIABLE F (%)
SIEMPRE 2 1,5
CASI SIEMPRE 14 10,6
A VECES 45 34,1
NUNCA 71 53,8
TOTAL 132 100

1,5% 10,6% OSIEMPRE

ECASI
SIEMPRE
53,8% 34% OA VECES

COONUNCA

Gréafico 19 ¢En latoma de decisiones se cuenta con la participacion de

todos los miembros de la Institucion?
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Corroborando la pregunta anterior se Investigd sobre la participacion
de los miembros de la Institucion en la toma de decisiones, el 53%, considera
que NUNCA, el 34% A VECES, el 10.6%, contestan CASI SIEMPRE vy el
1.5%, contestaron SIEMPRE.

Los resultados permiten determinar que no participan todos los
miembros de la Institucion en la toma de decisiones, lo cual es negativo a los
intereses de la Institucion en su propésito de mejorar las interrelaciones

personales.

Item 10.- ¢ Las autoridades mantienen una buena comunicacion con los miembros de la Institucién?

CUADRO 14
VARIABLE f (%)
SIEMPRE 12 9
CASI SIEMPRE 17 13
A VECES 84 64
NUNCA 19 14
TOTAL 132 100,00

14% 9%

13% | OSIEMPRE

HECASI
SIEMPRE

DA VECES

CONUNCA

64%

Grafico 20 ¢Las autoridades mantienen una buena comunicacién con

los miembros de la Instituciéon?
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A esta pregunta, respondieron A VECES el 64%,
CASI SIEMPRE el 13% y SIEMPRE el 9%.

NUNCA el 14%,

Sumados los resultados de A VECES y NUNCA nos da un resultado

de 78% lo que permite conocer la falta de una permanente comunicacion

entre las autoridades y el resto del personal del INEC

ltem 11.- ¢Las autoridades

funcionarios?

ofrecen

motivacion afectiva a

CUADRO 15
VARIABLE f (%)
SIEMPRE 2 2
CASI SIEMPRE 16 12
A VECES 58 44
NUNCA 56 42
TOTAL 132 100,00

42%

2%

12%

O SIEMPRE

mCASI
SIEM PRE

OA VECES

ONUNCA

los
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Grafico 21 ¢Las autoridades ofrecen motivaciéon afectiva a los

funcionarios?

Investigado sobre la motivacion afectiva por parte de las autoridades
para los funcionarios, el 44% contestaron A VECES, el 42% NUNCA, el 12%
CASI SIEMPRE y el 2% SIEMPRE.

Estos resultados permiten determinar que la motivacion afectiva por
parte de las autoridades hacia los funcionarios del INEC, esta en su mayor

porcentaje olvidada.

Iltem 12.- (¢En el INEC se difunden y practican valores?

CUADRO 16
VARIABLE f (%)
SIEMPRE 8 6
CASI SIEMPRE 19 14
A VECES 72 55
NUNCA 33 25
TOTAL 132 100,00
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Gréfico 22 ¢En el INEC se difunden y practican valores?

Investigado sobre la difusién y practica de valores en el INEC, el 55%
de los encuestados respondieron A VECES, el 25% respondieron NUNCA, el
14% respondieron CASI SIEMPRE y el 6% respondieron SIEMPRE.

Los resultados obtenidos permiten concluir que la difusién y practica
de valores en el INEC, se esté llevando a cabo esporadicamente y no en
forma sistematica, lo cual influye en el comportamiento de los empleados en

la Institucion y en la interrelacion entre directores y trabajadores.

Item 13.- ;Los miembros de la Institucién reconocen la labor que realiza el INEC?

CUADRO 17
VARIABLE f (%)
SIEMPRE 21 16
CASI SIEMPRE 57 43
A VECES 50 38
NUNCA 4 3
TOTAL 132 100,00
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Gréfico 23 ¢Los miembros de la Institucién reconocen la labor que
realiza el INEC?

Investigado sobre el conocimiento de los miembros del INEC sobre la
labor que realiza, el 43% contestaron CASI SIEMPRE, el 38% contestaron A
VECES, el 16% contestaron SIEMPRE y el 3% contestaron NUNCA.

Como se puede observar el 59% de los miembros del INEC, conocen
la labor que realiza la Institucion, lo que afianza su compromiso e
identificacion con ella, para estar al tanto y ser participe de la gestion a

realizarse para alcanzar los objetivos Institucionales.

Item 14.- ;Los miembros de la Institucién manifiestan un buen nivel de integracion?

CUADRO 18
VARIABLE f (%)
SIEMPRE 6 45
CASI SIEMPRE 37 28
A VECES 72 54,5
NUNCA 17 13
TOTAL 132 100,00
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Grafico 24 ¢Los miembros de la Institucién manifiestan un buen nivel

de integracion?

Investigado sobre el nivel de integracién de los miembros del INEC, el
54.5% contestaron A VECES, el 28% contestaron CASI SIEMPRE, el 13%
contestaron NUNCA y el 4.5% contestaron SIEMPRE.

Se puede colegir que el nivel de integracion que existe en el INEC,
tiene limitaciones, esto conlleva a que las politicas orientadas a este fin no

sean las adecuadas.

Iltem 15.- ¢ElI INEC brinda cursos de capacitacion al personal de la

Institucion?
CUADRO 19
VARIABLE i (%)
SIEMPRE 6,0 5
CASI SIEMPRE 40,0 30
A VECES 78,0 59
NUNCA 8,0 6
TOTAL 132 100,00
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Gréfico 25 ¢ElI INEC brinda cursos de capacitacion al personal de la

Instituciéon?

Investigando sobre la capacitacion que el INEC proporciona al
personal, el 59% contestaron A VECES, el 30% contestaron CASI SIEMPRE,
el 6% contestaron NUNCA y el 5% contestaron SIEMPRE.

De estas respuestas, se desprende que la capacitacion al personal de
la Institucion, como subproceso del sistema de administracion de los
recursos humanos, no esta cumpliendo a cabalidad lo cual no contribuye al
mejoramiento del trabajo que realizan en funcién de obtener los objetivos
institucionales.

Item 16.- (,Se cumplen los objetivos planteados por la Institucién?

CUADRO 20
VARIABLE f (%)
SIEMPRE 8,0 6
CASI SIEMPRE 54,0 41
A VECES 62,0 47
NUNCA 8,0 6
TOTAL 132 100,00
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Gréfico 26.- ¢, Se cumplen los objetivos planteados por la Institucion?

Investigado sobre el cumplimiento de los objetivos planteados por la
Institucion, el 47% de los encuestados contestaron A VECES, el 41%
contestaron CASI SIEMPRE y el 6% contestaron tanto en la alternativa
NUNCA como en la de SIEMPRE.

Estos resultados dan cuenta de la falta de cumplimiento oportuno de
los objetivos trazados por la Institucion, lo cual puede ser causa por falta de
un trabajo en equipo, asi como el débil nivel de integracion del personal que

se presenta en la Institucion.

Item 17.- ¢Se minimizan los recursos para mejorar la calidad del

proceso de produccion de informacion estadistica?

CUADRO 21
VARIABLE f (%)
SIEMPRE 10,0 7,6
CASI SIEMPRE 29,0 22,0
A VECES 79,0 59,8
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NUNCA 14,0 10,6
TOTAL 132 100,00
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Gréafico 27.- ¢Se minimizan los recursos para mejorar la calidad del

proceso de produccion de informacién estadistica?

Investigado sobre la minimizacion de los recursos para mejorar la
calidad del proceso de produccién de informacion estadistica, el 59%
contestaron A VECES, EL 22% contestaron CASI SIEMPRE, 10.6%
contestaron NUNCA y el 7.6% contestaron SIEMPRE.

Los resultados alcanzados en las respuestas, determinan que existe
poco control sobre los recursos utilizados en los procesos de produccion de
informacion estadistica, lo cual no contribuye al mejoramiento de la calidad

de informacion estadistica que presenta la Institucion.

Item 18.- ¢En la Institucion existe el personal técnico preparado para la elaboracion de un programa de capacitacion en
estrategias que mejoren la cultura organizacional?

CUADRO 22
VARIABLE f (%)
SIEMPRE 29,0 22,0
CASI SIEMPRE 37,0 28,0
A VECES 31,0 23,5
NUNCA 35,0 26,5
TOTAL 132 100,00
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Gréfico 28.- ¢ En la Institucion existe el personal técnico preparado para
la elaboracion de un programa de capacitacion en estrategias que
mejoren la cultura organizacional?

Investigado sobre la existencia de personal preparado para que
elabore un programa de capacitacion en estrategias que permitan mejorar la
cultura organizacional en la Institucion, el 28% contestaron CASI SIEMPRE,
el 26% contestaron NUNCA, el 23.5% contestaron A VECES y el 22%
contestaron SIEMPRE.

Estos resultados permiten llegar a la conclusién de que no existe el
personal suficientemente preparado para elaborar un programa de
capacitaciéon que mejore la cultura organizacional, se puede observar que se
han dividido las respuestas en las alternativas planteadas en porcentajes

similares.

Item 19.- ;Las autoridades de la Institucion respaldarian un programa de capacitacion en estrategias que mejoren la cultura
organizacional?

CUADRO 23
VARIABLE f (%)
SIEMPRE 40,0 30,3
CASI SIEMPRE 37,0 28,0
A VECES 41,0 31,1
NUNCA 14,0 10,6
TOTAL 132 100,00
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Gréafico 29.- ¢Las autoridades de la Institucién respaldarian un
programa de capacitacion en estrategias que mejoren la cultura
organizacional?

Investigado sobre, el apoyo que darian las autoridades del INEC a un
programa de capacitacion que permita mejorar la cultura organizacional, el
31.1% contestaron A VECES, el 30.3% contestaron SIEMPRE, el 28%
contestaron CASI SIEMPRE, EL 10.6% contestaron NUNCA.

Se colige que los resultados de las alternativas SIEMPRE y CASI
SIEMPRE, es del 58.3%, lo que permite considerar que habiendo el apoyo
de las autoridades para un programa de capacitacién que mejore la cultura

organizacional del INEC, puede ser desarrollado.

Item 20.- ¢Existen las condiciones economicas en el INEC para
desarrollar el programa de capacitacion de estrategias que

mejoren la cultura organizacional?

CUADRO 24
VARIABLE f (%)
SIEMPRE 19,0 14,4
CASI SIEMPRE 21,0 15,9
A VECES 57,0 43,2
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NUNCA 35,0 26,5
TOTAL 132 100,00
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Grafico 30.- ¢Existen las condiciones econdmicas en el INEC para
desarrollar el programa de capacitacion de estrategias que mejoren la

cultura organizacional?

Investigado sobre las condiciones economicas del INEC para
desarrollar el programa de capacitacion que mejore la cultura organizacional,
el 43.2% contestaron A VECES, el 26.5% contestaron NUNCA, el 15.9%
contestaron CASI SIEMPRE y el 14.4% SIEMPRE.

Considerando las respuestas obtenidas en las alternativas A VECES y
NUNCA, se tiene un 69.7%, lo cual permite colegir que los recursos
econdémicos para programas de capacitacion son muy limitados en la
Institucion.

NIVEL DE SATISFACCION DEL CLIENTE EXTERNO DE LOS SERVICIOS
QUE PRESTA EL INSTITUTO NACIONAL DE ESTADISTICA Y CENSOS

Item.- El servicio utilizado en el INEC fue:
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CUADRO 25

VARIABLES f (%)
Biblioteca 42,0 60,0
Fotocopiadoras 22,0 31,4
Compra Publicaciones 6,0 8,6
TOTAL 70,0 100,0

60 O Biblioteca
40 W Fotocopia
doras
| O Compra
20 Publicacio
nes

0,

Grafico 31 El servicio utilizado en el INEC fue:

Investigado sobre el servicio utilizado en el INEC, se puede observar
gue el servicio de biblioteca es el que frecuenta el cliente externo del INEC,
correspondiéndole un 60%, luego esta el servicio de las copiadoras de
documentos y planos censales con un 31.4% y con el 8.6% esta el servicio

de venta de publicaciones.

De la investigacion realizada se colige que el principal servicio
demandado del INEC, constituye el servicio de biblioteca y que la venta de

publicaciones con informacién estadistica es poco demandado.
BIBLIOTECA:

Item 1.- ;Considera usted que la persona que le atendié demostro estar capacitado para el servicio requerido?
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CUADRO 26

VARIABLES f (%)
S 42,0 100,0
NO 0,0 0,0

TOTAL 42,0 100,0

100
80 O Seriel
60
401 W Serie2

201

Grafico 32.- ;Considera usted que la persona que le atendié demostrd estar capacitado para el servicio requerido?

Investigado si el personal que atiende el servicio de biblioteca esta

capacitado para ello; el 100% de los encuestados contesté que Sl.

Los resultados permiten concluir que el personal del INEC esta
capacitado para atender al usuario externo especialmente el de la biblioteca;

y, éste es reconocido por los usuarios.

Item 2.- ¢ Considera que fue atendido en forma agil?

CUADRO 27
VARIABLES |  f | f(%)

151



Sl 38,0 90,5
NO 4,0 9,5
TOTAL 42,0 100,0

100+
3801 905 O Seriel
60
401 9,5 W Serie2
20

Gréfico 33.- ¢ Considera que fue atendido en forma agil?

Investigado sobre la agilidad en la atencion en el servicio de biblioteca,
el 90.5% de los encuestados contestd que Sl es agil la atencién y el 9.5%

contesto que NO.
La informacion obtenida permite determinar que existe un alto nivel de

agilidad en la atencion en la biblioteca por parte del personal del INEC, esto

demuestra que el personal est4 capacitado para ello.
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Iltem 3.- ¢ Pudo realizar su tramite de manera satisfactoria?

CUADRO 28
VARIABLES f (%)
S| 34,0 81,0
NO 8,0 19,0
TOTAL 42,0 100,0
O Seriel

W Serie2

Grafico 34.- ¢ Pudo realizar su tramite de manera satisfactoria?

Al investigar la satisfaccion del cliente al realizar el tramite en el INEC,

el 81% de los investigados contestd que Sl, el 19% de los encuestados

contesto que NO.

Los resultados alcanzados en la investigacion, permiten conocer que

un gran porcentaje de usuarios de la biblioteca considera que han sido

atendidos de la mejor manera y por lo mismo sienten satisfaccion del

servicio.
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ltem 4.- ¢COmo calificaria la atencidon recibida del personal del
INEC?

CUADRO 29
VARIABLES f (%)

Regular 4 9,5

Muy Buena 22 52,4

Excelente 16 38,1

TOTAL 42 100,0
601 @ Regular
40 = Muy

Buena

20+ [1Excelente

O,

Gréfico 35.- (Coémo calificaria la atencidn recibida del personal del
INEC?

Investigado sobre la calificacion que daria a la atencioén recibida por el
personal del servicio de biblioteca, el encuestado contesté el 52.4% de MUY
BUENA, el 38.1% contesté EXCELENTE y el 9.5% contest6 REGULAR.

De los resultados, se desprende que la atencion en el servicio de

biblioteca es de gran aceptacion, tomando en cuenta que sumados las dos
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alternativas, esto es MUY BUENA y EXCELENTE, se tiene un 90.5% de
usuarios que son muy bien atendidos en esta dependencia.

SERVICIO DE COPIADORAS DE PLANOS Y DOCUMENTOS:

Item 1.- ;Considera usted que la persona que le atendié demostrd estar capacitado para el servicio requerido?

CUADRO 30
VARIABLES F (%)
S| 22 100,0
NO 0 0,0
TOTAL 22 100,0
100
80- 100,0 @ Seriel
60 -
401 0,0 | Serie2
20
0,

Grafico 36.- ;Considera usted que la persona que le atendié demostré estar capacitado para el servicio requerido?

Investigado sobre el grado de capacitacion del personal que atiende el

servicio de copiadoras, el 100% de los encuestados contestd que Sl

considera que el personal esta capacitado para cumplir esta funcion.
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Resultados que permiten concluir que el personal que trabaja en el
servicio de copiadora del INEC, esta capacitado para desempefiarse en
forma positiva en esta funcion.

Item 2.- ; Considera que fue atendido en forma agil?

CUADRO 31

VARIABLES F (%)

S 19,0 86,4
NO 3,0 13,6
TOTAL 22,0 100,0

O Seriel

M Serie2

Gréfico 37.- ¢ Considera que fue atendido en forma agil?

Investigado sobre la agilidad en la atencion en el servicio de
copiadoras, el 86.4% de los encuestados contesto que Sl es agil la atencion
y el 13.5% contesto que NO.
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La informacion obtenida permite concluir que existe una muy buena
atencién y que ademas es inmediata a los usuarios en el servicio de
copiadoras por parte del personal del INEC, segun el casi 90% de

encuestados

Iltem 3.- ¢ Pudo realizar su trAmite de manera satisfactoria?

CUADRO 32

VARIABLES f (%)
S 18 81,8
NO 4 18,2
TOTAL 22 100,0

100+
801 @ Seriel

50 81,8

40
20

| Serie2

Grafico 38.- ¢ Pudo realizar su tramite de manera satisfactoria?
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Al investigar la satisfaccion del cliente al realizar su tramite en el INEC,
en la utilizacién del servicio de copiadoras, el 81.8% de los investigados
contesté que Sl, el 18.2% de los encuestados contestd que NO.

Los resultados alcanzados en la investigacion, permiten saber que un
gran porcentaje de usuarios del servicio de copiadoras del INEC, una vez
realizado el trdmite correspondiente siente satisfaccion del servicio recibido

por parte del personal.

Item 4.- ¢ CoOmo calificaria la atencion recibida del personal del
INEC?

CUADRO 33

VARIABLES f f(%)
Regular 2 9,1
Muy Buena 16 72,7
Excelente 4 18,2
TOTAL 22 100,0
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Gréfico 39.- ¢, Como calificaria la atencion recibida del personal del
INEC?

Investigado sobre la calificacién que daria a la atencién recibida por el
personal del servicio de copiadoras, los encuestados contestaron el 72.7%
de MUY BUENA, el 18.2% contest6 EXCELENTE y el 9.1% contesto
REGULAR.

De los resultados, se desprende que la atencion en el servicio de
copiadoras es de gran aceptacion, tomando en cuenta que sumados las dos
alternativas, esto es MUY BUENA y EXCELENTE, se tiene un 90.9% de

usuarios que son muy bien atendidos.

COMPRA DE PUBLICACIONES:

Item 1.- ;Considera usted que la persona que le atendié demostrd estar capacitado para el servicio requerido?

CUADRO 34

VARIABLES f £(%)
S| 5 83,3
NO 1 16,7
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|TOTAL 6 100,0
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Gréfico 40.- ¢ Considera usted que la persona que le atendié demostrd estar capacitado para el servicio requerido?

Investigado sobre el grado de capacitacion del personal que atiende la
venta de publicaciones, el 83.3% de los encuestados contestd que Sl
considera que el personal esta capacitado para cumplir esta funcion y el
16.7% contesto que NO.

Los resultados que permiten concluir que el nivel de conocimiento del

personal del INEC en la atencién al publico en la venta de publicaciones esta
capacitado para desempefiar esta funcién, con un 83.3% de aceptacion.

Item 2.- ¢ Considera que fue atendido en forma agil?

CUADRO 35

VARIABLES f (%)
S| 4 66,7
NO 2 33,3
TOTAL 6 100,0
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Grafico 41.- ;Considera que fue atendido en forma agil?

Investigado sobre la agilidad en la atencion en la venta de
publicaciones, el 66.7% de los encuestados contesté que Sl es agil la
atencion y el 33.3% contesto que NO.

La informacion obtenida permite concluir que existe una atencion agil

en la venta de publicaciones por parte del personal del INEC, ya que casi la

tercera parte de los encuestados manifiesta aquello.

Iltem 3.- ¢ Pudo realizar su tramite de manera satisfactoria?

CUADRO 36
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VARIABLES f (%)

S| 3,0 50,0
NO 3,0 50,0
TOTAL 6,0 100,0

o Seriel

W Serie2

Grafico 42.- ¢ Pudo realizar su tramite de manera satisfactoria?

Al investigar la satisfaccion del cliente al realizar su tramite en el INEC,
en la utilizacion del servicio de venta de publicaciones, el 50.% de los
investigados contest6 que Sl y el otro 50% de los encuestados contestd que
NO.

Los resultados alcanzados en la investigacion, permiten ver que la
atencion en el servicio de venta de publicaciones estan divididas las
respuestas en las dos alternativas, la mitad para cada una, por lo que se
puede deducir que la satisfaccion del cliente en el servicio recibido por parte

del personal del INEC tiene algun inconveniente.
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Item 4.- ;Como calificaria la atencion recibida del personal del
INEC?

CUADRO 37
VARIABLES f (%)
Regular 1 16,7
Muy Buena 5 83,3
Excelente 0 0,0
TOTAL 6 100,0
100+
@ Seriel
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Grafico 43.- ¢ Como calificaria la atencién recibida del personal del
INEC?

Investigado sobre la calificacion que daria a la atencion recibida por el
personal de venta de las publicaciones, los encuestados contestaron el
83.3% de MUY BUENA, el 16.7% contest6 REGULAR.

De los resultados, se desprende que la atencion en el servicio de
venta de publicaciones no es de alto nivel, mas del 80% de encuestados
considera que MUY BUENA, por lo que es de gran aceptacion de parte de

los usuarios del INEC, pero se puede ser excelente
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Para las tres alternativas de servicios utilizados.

Item 5.- ;Qué se podria hacer para atenderle de mejor manera?

CUADRO 38

VARIABLES f (%)
Bajar precios de publicaciones y serv. copiadoras| 12 |17,1
Implementar fichero electronico 13 [18,6
Ampliar informacion en Internet 6 8,6
Servicio de fotocopias a color 3 4,3
Mejorar tramite de informacion especifica 5 7,1
Personal de seguridad sea cordial 6 8,6
Disponer de informacién computarizada 15 (214
Mejorar espacio fisico 10 [14,3
TOTALES 70 ]100,0

21%

Gréfico 44.- ;Qué se podria hacer para atenderle de mejor manera?

Investigado sobre qué se podria hacer para atender de mejor manera
al usuario externo, los encuestados contestaron con algunas sugerencias

gue ayudarian a brindar un mejor servicio por parte del INEC a la sociedad.
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Las sugerencias que sobresalen en esta pregunta son el que la Institucién
disponga de informacién computarizada con un 21.4%, con un 18.6% que se
facilite un fichero electronico para una busqueda de informacion mas rapida,
con un 17.1% solicitan que se bajen los precios de los servicios de copias y

de venta de publicaciones.
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CAPITULO V

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

CONCLUSIONES

De la referencia teorica, procesamiento y andlisis realizado en el

capitulo anterior, sobre los datos obtenidos a través de la encuesta

efectuada, tanto al personal del Instituto Nacional de Estadistica y Censos

como a los usuarios de la misma, se desprenden las siguientes conclusiones:

Tomando en cuenta el analisis de la teoria y términos relacionados
con la cultura y clima organizacional, se concluye que ambos términos
son de vital importancia y practica de todas las organizaciones y por lo
mismo deben ser considerados en el INEC. De ellos dependera la

eficacia y productividad de las mismas.

La cultura organizacional es comparable a un campo magnético que
agrupa todo el ser de la organizacion y a todos los que en ella
trabajan, todo lo que las personas Yy lideres realizan en sus funciones
asignadas, posee la informacion de los valores, principios, rituales, y
ceremonias. Cuando las personas se comprometen y son
responsables con sus actividades laborales, es porque la cultura les
permite y consecuentemente los climas organizacionales son

positivos.
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» De la investigacion realizada mediante la encuesta al personal del
INEC, se desprende que la integracion de esfuerzos, el beneficio
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compartido, el trabajo en equipo, la permanente disposicion a aprender y cambiar,

la ruptura de barreras y la necesidad de comunicacidn, tienen falencias en esta

Institucion que de acuerdo a las exigencias de las nuevas reglas que deben ser

implementadas en las organizaciones para su mejoramiento continuo y alcanzar los

niveles deseados de desarrollo, asi como las metas y objetivos propuestos.

Es importante sefialar que el ritmo de desarrollo de una cultura
depende del grado de su disposicion a cambiar. Las condiciones del
cambio son determinadas en gran medida por el liderazgo. En el
INEC, se evidencia un porcentaje aceptable de adaptacion del
personal a los cambios que presenta la sociedad y la tecnologia. Esto
puede constituirse en una fortaleza institucional para trabajar en
basqueda de climas retantes, participativos y pro-activos. Si las
personas se oponen al cambio es porque asi lo establece la cultura
laboral que poseen; en el presente caso se nota que hay un ambiente

favorable para emprender en él.

El limitado desarrollo de la cultura organizacional en el INEC le ha
conducido al manejo de una actividad laboral normalizada y
reglamentada,; sin tomar en cuenta a los funcionarios como personas,
como sujetos, como seres humanos que necesitan en principio la

satisfaccion de necesidades basicas.

El fracaso de los esfuerzos de cambio en muchas organizaciones ha
radicado en no tomar en cuenta, al personal como centro de la
transformaciéon y en no lograr un equilibrio adecuado entre la

adaptacion de éste y los cambios en los procesos, situacién que
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estaria sucediendo en el INEC de acuerdo a los resultados de la

investigacion realizada.

Un bajo porcentaje de empleados conoce las politicas, expectativas y
valores que el Instituto Nacional de Estadistica y Censos las difunde,
esta realidad conlleva a que gran parte del personal no esté
claramente identificado con aspectos que orientan las actividades
diarias de la Institucion; pues si ellos conocieran se convertiria en un
atractivo que le permitiria identificarse con los objetivos de la
Institucibn 'y asi mejorar sus interrelaciones personales y

consecuentemente realizar un trabajo en equipos de calidad.

El desarrollo del conocimiento y una tecnologia cada vez mas agresiva
al mejoramiento de los procesos productivos conlleva a que las
personas que manejan estos procesos, tengan la necesidad de un
cambio y adaptacion continua a éstos, por lo que es necesario que el
personal del INEC, este preparado para enfrentar con éxito estos retos
gue impone la sociedad del presente siglo, sin embargo de que la
investigacion realizada determind que un 42% considera estar A

VECES preparada para este fin.

Se determind que la Institucion si realiza una evaluacion del
desempefio de las funciones a su personal, sin embrago, los
resultados que esta presenta deberia ser tomado en cuenta, de
manera que permita aprovechar los resultados de este instrumento
para mejorar las caracteristicas y necesidades de desarrollo del

personal.

169



De la investigacibn se desprende que existe falta de politicas
institucionales para la formacion y desarrollo de equipos que permitan
optimizar la utilizacion de los recursos que dispone la Institucién, asi
como, lograr mejores relaciones interpersonales en el desempeio de
las funciones asignadas, tomando en cuenta que existe en el personal
la aptitud positiva para trabajar con gusto las funciones que le son

encomendadas.

Existe una marcada concentracion en la toma de decisiones, pues son
las autoridades las que las toman en ultima instancia frente a diversas
circunstancias ocasionando un limitado crecimiento en la formacion de
nuevos directivos y en la irradiacion de un mayor radio de confianza
para que en un determinado momento puedan asumir facilmente

actividades directivas y llevar a cabo acciones y decisiones.

La investigacion permitid determinar la falta de una comunicacion
efectiva en el interior de la organizacién, pues se presume que las
autoridades de la Institucibn no son participes de implementar

acciones que coadyuven a su mejoramiento.

Los niveles de motivacion afectiva del personal del INEC son bajos,
tomando en cuenta que es limitado el aporte de las autoridades, para
implementar acciones que permitan mejorar a la institucion, ademas
hay que sumar la falta de recursos econdémicos para capacitar al
personal y de esa manera mejorar la calidad de los servicios que se

ofrecen al publico.
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RECOMENDACIONES

El propdsito que orienta y estimula a formular estas recomendaciones,
es el de contribuir al mejoramiento de la cultura organizacional del
Instituto Nacional de Estadistica y Censos, para que mediante el
cambio que las autoridades correspondientes emprendan, con
acciones Yy programas de capacitacion que permitan alcanzar una
mejor calidad de funcionarios, el mejoramiento continuo y mejores
servicios para los usuarios de la Institucion y se logre la identificacion
del personal con los objetivos Institucionales y que ella lidere la
produccion de estadisticas de calidad en el Ecuador.

Mejorar la cultura organizacional y el clima de trabajo en la
organizacion, logrando la identificacion plena del personal con la

Institucion y mejorando los procesos que llevan a lograr su mision.

Disefiar y difundir politicas que permitan al personal involucrarse y
participar en el proceso cultural de la organizacién. Las politicas
deberan proyectarse por toda la organizacion a fin de captar al
personal para trabajar sobre la importancia de la cultura
organizacional y los climas de trabajo favorables como factores claves

del éxito.
Fomentar programas de sensibilizacion al colectivo organizacional,

con la finalidad de educar a la gente para que internalicen la cultura

organizacional, como ventaja competitiva en la gestion institucional.
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Es imprescindible que el nivel directivo conozca plenamente los
valores culturales necesarios en esta Institucion a fin de que pueda
promoverlos y reforzarlos mediante un plan de accién. Una vez hecha,
es necesario determinar los aspectos favorables o desfavorables de
la cultura organizacional para definir qué es lo que se necesita

cambiar.

Considerar como un insumo vital el conocimiento que tiene el
personal, para llevar adelante los cambios requeridos por la
Institucion. Es necesario desarrollar el conocimiento como via que le
lleve hacia la competitividad. Fomentar la investigacion con el
proposito de elevar el caudal de conocimiento con lo que permitiria
una consolidacion organizacional que haga la Institucion un ente

competitivo.

Estimular el deseo de mejoramiento en todos sus miembros, a traves
de la creacion de conciencia y el disefio e implantacién de programas
que estimulen nuevas ideas para llevar a cabo el incremento de la

efectividad organizacional dirigidas a la consecucién del cambio.

El Director de Recursos Humanos debe estar en capacidad de dirigir
y apoyar el cambio, considerandolo como herramienta estratégica
para el logro del éxito organizacional. Esto significa estar fuertemente
orientado hacia la actividad productiva del INEC, ser facilitador de los
procesos, conocer y orientar al cliente, y ser capaz de anticipar y
actuar de manera proactiva. Es decir, mantener una vision de futuro
para anticipar los cambios y las estrategias para planificar, dirigir y

evaluar los procesos.
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Implantar programas integrales de adiestramiento, mediante procesos
gue permitan un enfoque integral y la toma de conciencia en todos los
niveles de la Institucion de manera que se genere productividad y
cambio personal, como base para mejorar la calidad de sus funciones.

Proponer alternativas cuantificables y con estimacion de costos y
beneficios de acuerdo a la magnitud de la gestion de los recursos

humanos y el valor agregado en beneficio de la Institucion.

Plantear nuevas estrategias de tal manera que se considere un
aplanamiento de la estructura organizacional del INEC, con la
disminucién de niveles verticales y de supervision, logrando una mejor

comunicaciéon y mayor flexibilidad.

La Direccion General del INEC, debe desarrollar habilidades que le
permitan reconocer la importancia y beneficios de una buena
comunicacién y aplicar estrategias efectivas para mejorar la red
comunicacional en la organizacién, asi como también plantearse
como prioridad el aprovechamiento maximo del potencial humano y
tecnologico; de vital importancia, para incrementar la efectividad y
productividad.

Es importante que el INEC comience por modelar los perfiles que
deben tener los directivos, a fin de crear el compromiso; es decir, que
se consideren socios de la Institucion y se logre una vision compartida,
entendiendo y compartiendo las necesidades y puntos de vista de los
clientes, y constituyendo equipos multidisciplinarios para el logro de
objetivos estratégicos claramente definidos. So6lo una mision

compartida asegura el éxito en el logro de los objetivos.
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Con todos estos insumos se ha procedido a la elaboracion de la

propuesta.

Criterios para la elaboracion de la propuesta

Una vez que se ha realizado la investigacion de campo y con la

informacion obtenida, se disefié la propuesta a base del resultado de la

presente investigacion y para dar la solucion al problema detectado.

En la propuesta se han tomado en cuenta los siguientes aspectos:

= Portada

* Introduccion
»= Objetivos de la propuesta
» Diagnéstico de necesidades de capacitacion
= Determinacion de instrumentos
= Metodologia
» Programacion de actividades y determinacion de recursos
= Estudio de factibilidad de la propuesta
1) Politica
2) Técnica
3) Econdmica
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GLOSARIO DE TERMINOS

Cambio: son modificaciones e innovaciones producto del crecimiento de las

organizaciones por caracteristicas del mercado en que actian o compiten.

Cambio Organizacional: es la transformacion caracteristica de aspectos
mas o menos significativos, los cuales estan establecidos y se rigen dentro

de una empresa

Competitividad: capacidad de operar con ventajas relativas con respecto a
otras organizaciones que buscan los mismos recursos y mercados; donde los
consumidores son cada vez mas demandantes en calidad, precio, tiempo de

respuesta y con respecto a la ecologia.

Conducta: conjunto de reacciones de un individuo ante determinada

situacion

Cultura: es la conducta convencional de una sociedad, que influye en todas
sus acciones a pesar de que rara vez esta realidad penetra en sus

pensamientos conscientes
Cultura Organizacional: es la parte mas importante de la organizacion que
esta presente en todas las acciones y funciones que realizan todos los

miembros que la componen.

Estrategia: es un patrén colectivo de decisiones que actia sobre la
formulacion y despliegue de recursos de produccion.
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Gerencia: es la parte de una organizacion o empresa, encargada de dirigirla
de acuerdo a lineamientos ya establecidos. Es la parte encargada de la toma
de decisiones.

Gestion: periodo de tiempo en que una 0 varias personas 0 un
departamento tratan de lograr un objetivo

Organizacion: manera en que un estado, una administracion o un servicio

estan constituidos.

Recursos humanos: es el departamento de una organizacién encargado de
asegurar que la empresa cuente con personal capacitado, motivado, con
disposicion a cambiar y a adaptarse a las nuevas situaciones que se

presenten en la empresa.

Tecnologia: estudio de las técnicas y los procesos empleados en las

diferentes ramas de la industria

Tendencia: inclinacion hacia ciertos fines.

Sistema: es un conjunto ordenado de normas y procedimientos acerca de
determinada materia, entre lo que existe una cierta cohesion y unidad de

propésito

Visién: es la percepcion que se tiene respecto a un acontecimiento que ha

de ocurrir en el futuro.
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