C\ON4
Qb { o

i o
2 o)
oy =
w PN
L AL &

) /U\ S

1972

UNIVERSIDAD NACIONAL DEL COMAHUE
CENTRO UNIVERSITARIO REGIONAL ZONA ATLANTICA

Tesis de Grado para la Licenciatura
en Gestidon de Recursos Humanos

Titulo:

Clima Laboral, en el Ministerio de Agricultura, Ganaderia y Pesca de

la Provincia de Rio Negro: factores que influyen en el desempefio
laboral de los Recursos Humanos. Periodo 2017-2018.

DIRECTOR DE TESIS: Magister FERNANDEZ, Fabian

TESISTAS: FARRA, Angeles Betsabé.
JAUGE, Carlos Oscar

Ano 2018




AGRADECIMIENTOS

Agradecemos a todos aquellos que nos inspiraron y alentaron a iniciar,
desarrollar y finalizar el presente trabajo de investigacién destinado a
cumplimentar los requerimientos de nuestra Tesis de Grado para la Licenciatura
en Gestion de Recursos Humanos dictada en el Centro Universitario Regional
Zona Atlantica - CURZA - de la Universidad Nacional del Comahue.

. a nuestro Director de Tesis, Magister Fabian Fernandez, por el apoyo,
seguimiento e interés demostrado en sus correcciones y vision de conjunto; a
Leandro Boselier, docente del CURZA, inquieto y resolutivo investigador -
colaborador, quien convirti6 cada obstaculo en una tarea solucionable a la par
gue nos gui6 en el uso de herramientas de investigacién adecuadas para un
trabajo de estas caracteristicas; a los docentes de nuestra Licenciatura, que nos
aportaron conocimientos sélidos y muy actuales en esta carrera.

. a los trabajadores y funcionarios de la Organizacion Publica estudiada,
quienes colaboraron andnimamente brindando informacién a través de
entrevistas y encuestas propias del trabajo de campo realizado, en especial al
Subsecretario Lic. Martin Lamot, sin cuyo compromiso con la informacion y
transparencia en la gestion publica y su colaboracion en instrucciones oportunas
y precisas, no hubiera sido posible esta investigacion.

... a nuestras familias, amigos y companeros de estudio y de trabajo por tanta
paciencia con quienes, Como nosotros, se fanatizan quitandole horas a muchos

momentos personales buscando tener ese ansiado Titulo.




Agradezco a mis padres por creer en mi, por apoyarme a lo largo de esta carrera
y alentarme a seguir adelante.

A mi pareja, Maicol, por estar siempre a mi lado, en los momentos de enojo,
frustracion y en los momentos felices.

A mi compariero de Tesis, Carlos, por elegir transitar este arduo camino juntos.
Y por ultimo quiero agradecer a todos aquellos que de una u otra forma

estuvieron apoyandonos para que este trabajo fuera posible.

Angeles Betsabé Farra

Agradezco a mi madre que siempre creyd y cree en mi superaciéon, a mi
padre del que heredé su manera creativa de hacer cada trabajo - a través
de ellos a toda mi familia -, a las luchas gremiales y los compafieros
involucrados en ellas que me han marcado para que la gestion de Recursos
Humanos se convierta en una herramienta Gtil para encontrar soluciones a
problemas reales con verdad y claridad, a mis hijas, a las que desde las
diferencias le debo el mejor ejemplo de constancia y dedicacion para lograr
cumplir metas académicas muy dificiles, a mi hijo por desafiarme a dejarle
un legado de transparencia y compromiso y a mi pareja, Elvira, ya que por
su amor estuve dispuesto a renunciar a todo para estar a su lado y, de paso,
terminar una carrera que me apasiona a la par que volvia al pueblo que me

viod nacer.

Carlos Oscar Jauge




TITULO
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de laProvinciade Rio Negro: factores que influyen en el desempefio laboral

de los Recursos Humanos-". Periodo 2017-2018-.




INTRODUCCION

La presente Investigacion esta orientada a realizar un diagnostico del Clima
Organizacional en el Ministerio de Agricultura, Ganaderia y Pesca de la
Provincia de Rio Negro (en adelante MAGYP).

La investigacion realizada es de tipo cualitativa y cuantitativa, la poblacién en
estudio se conformo por 180 Empleados de las diferentes sedes, a los cuales se
les envié via mail,

un cuestionario/online tipo Likert de 39 preguntas, algunas de ellas con incisos a
y b distinguidas por sector y agrupamiento; se utiliz6 también durante la Gltima
jornada de trabajo una urna para recoger formularios completados manualmente
ante evidencias de problemas en el servidor del MAGYP sede central.

Esta herramienta nos permitié tener una vision mas amplia de la percepcion y
sentimientos de acuerdo a las condiciones del ambiente laboral, las cuales
influyen en el funcionamiento y desempefio de los empleados.

Los resultados obtenidos referidos a la capacitacion, comunicacion, control,
interaccién e influencia, métodos de mandos, motivacion, planificacion,
resolucién de problemas y toma de decisiones, proporcionaran la situacién actual
en la que se encuentra el MAGyP, como también el Clima Organizacional
predominante y posteriormente las recomendaciones necesarias, que le
permitira a dicho organismo fortalecer aquellos puntos que presenten
diferencias, como también reforzar aquellos que contribuyen a el buen
desemperio de la organizacion y de esta forma visibilizar un cambio proyectado

gue maximice la Eficiencia , Eficacia y Efectividad del MAGyP.
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CAPITULO | - PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Justificacién

El propdsito de esta investigacion es realizar un aporte a los estudios sobre
Recursos Humanos, disciplina que es relativamente nueva en el contexto de las
Ciencias Sociales y mucho mas reciente cuando se trata de organizaciones del
sector publico. Ademas pretende aportar un punto de vista cientifico al desarrollo
de los Recursos Humanos del ambito estatal provincial, desde el saber
profesional y los conocimientos adquiridos en la carrera de grado, Licenciatura
en Gestion de Recursos Humanos.

Por otra parte, se compartirdn los resultados de la investigacién con el area de
Recursos Humanos y la conduccion de dicho Ministerio, permitiendo a la
organizacion la visualizacion de posibles problematicas no evidenciadas a
primera vista y la evaluacion de acciones para mejorar el rendimiento y
desempeiio de los empleados, siempre en el marco de una mayor eficacia en el
cumplimiento de la misién organizacional y eficiencia en el logro de objetivos,
pudiendo también aportar herramientas para trabajar sobre la visién del
Ministerio.

Estudios de estas caracteristicas, maxime al ser realizados por primera vez en
la zona y en la Administracion Publica, pueden ser socialmente trascendentes
en funcidn que la actividad que concentra mayor cantidad de trabajadores en
relacion de dependencia en la Capital de la Provincia de Rio Negro es el Empleo
Publico siendo la percepcion del mismo trabajador la que permitira evaluar la
necesidad de correcciones de rumbo que impacten tanto en la productividad

individual como en la productividad organizacional.




Desde la perspectiva personal el propésito de la investigacion es colaborar con
la administraciéon de los recursos humanos, a fin de develar probleméaticas poco
evidentes con enfoques y técnicas novedosas para la Administracion Publica
Provincial, contando para ello con una mirada observadora y un método de
investigacién acorde a tal busqueda, explorando, describiendo y explicando las

dimensiones y variables del fenémeno investigado para producir teoria.

Periodo

El periodo de tiempo propuesto para ejecutar el presente trabajo sobre clima
laboral en un organismo publico, tiene su punto de partida en Agosto de 2016,
oportunidad en que se comienza a trabajar sobre la problemética propuesta en
el marco del Seminario de Investigacion de la Carrera Licenciatura en Gestidn
de Recursos Humanos, y se orientan las principales lineas de trabajo. En
Febrero de 2017, con la aprobacion de la mencionada catedra - Ultima de la
Licenciatura mencionada - se da comienzo a los pasos necesarios para realizar
el trabajo de campo, en una fase exploratoria.

El Clima Laboral en un organismo publico ha sido la inquietud como tesistas y la
eleccién del MAGYP propuesto surge por detalles caracteristicos y llamativos
tales como la alta rotacion en los niveles de mayor jerarquia (Ministros vy
Secretarios), los cambios frecuentes en su composicién, la inexistencia de
Organigrama y la informalidad de las Misiones y Funciones de sus diferentes y
cambiantes areas.

Durante el periodo de estudio se impulsaron y realizaron cambios estructurales
en la organizacion, se modificdé la composicion ministerial con relacion a sus
competencias histéricas; se transformé de Ministerio de Producciéon a MAGyP

desprendiéndose de areas propias tales como los Entes de Desarrollo, la




Secretaria de Ambiente y Desarrollo Sustentable y la Secretaria de Energia. En
este proceso gran parte del personal experimentd cambios de reparticion sin que
cambiase su propia oficina o lugar fisico de contraprestacién, mientras que otros
debieron cambiar de oficinas permaneciendo dentro del mismo organismo.

Por su parte los cambios de rumbos reflejados en frecuentes alternancias de los
mas altos niveles de conduccion, lideres o jefes de areas, conlleva la necesidad
de adaptacion del personal a las nuevas directivas en plazos exiguos.

Dar cumplimiento a la mision del organismo y trasladar la vision de cada nueva
conduccion del MAGYP a toda la organizacién también requiere de procesos de
adaptacion que resultan interesantes desde el punto de vista de la investigacion.
Este estudio tendra como punto culminante el afio 2018, coincidente con la
finalizacion de los trabajos de campo, su interpretacion y andlisis en base al

modelo propuesto.

Situacion Problematica:

Los cambios frecuentes en los niveles jerarquicos, la precariedad del sistema de
comunicacién institucional, las funciones limitadas del area de Recursos
Humanos, la inexistencia de Organigramas o la existencia de Organigramas
confeccionados por cargos y no por unidades organizativas, la informalidad de
las Misiones y Funciones de sus diferentes y cambiantes areas, conllevan a que
el personal del Ministerio de Agricultura Ganaderia y Pesca se vea afectado en

su motivacion y rendimiento.
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Preguntas de investigacion:

° ¢ Qué aspectos del clima laboral afectan positiva y negativamente el
desempeiio de los trabajadores?

° ¢ Es adecuada la retroalimentacion en la Comunicacion Organizacional?
° ¢ Existen diferencias o similitudes importantes en las dimensiones mas
relevantes de acuerdo a que se trate de personal profesional o no profesional ?
° ¢Cual es el tipo de Clima Organizacional predominante en el MAGyP

segun la clasificacion propuesta por R. Likert?

Objetivos Generales y Especificos

1) General:

“Analizar los factores que inciden en el clima organizacional del Ministerio
de Agricultura, Ganaderia y Pesca”

2) Especificos:

e Identificar el sistema de administracién predominante en el MAGyP de
acuerdo a las definiciones tedricas propuestas.

e Identificar qué procesos significativos afectan el clima organizacional del
periodo de analisis y cudl seria su influencia en el desempefio de los
empleados.

e Identificar qué aspectos del Clima Organizacional afectan la motivacion,

el desempefio y satisfaccién de los trabajadores.
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Hipodtesis Y Supuestos

“La escasa retroalimentacién en la comunicacién con el personal, la
indefiniciéon de la estructura organizativa, la escasa delimitacion de las
misiones y funciones, especialmente en el area de Recursos Humanos,
evidenciados entre los afios 2016-2018, afectan la interaccion entre la
organizacion y las personas, dificultando el alineamiento detras de una

vision compartida e incidiendo negativamente en el clima organizacional”

Supuestos

e No hay una vision global claramente definida de la gestion con relacion a
la Mision y esta indefinicion afecta el sentimiento de eficiencia de los
trabajadores

e EI factor comunicacional presentaria marcadas deficiencias en la
integracion de las areas tanto horizontal como verticalmente.

e Habria sectores que evidencian muy buenas relaciones interpersonales
sin que ello esté relacionado con el adecuado cumplimiento de objetivos
organizacionales.

e El método de mando del MAGYP estaria siendo factor de baja motivaciéon
en el personal

e Las funciones propias del area de Recursos Humanos no estarian siendo

aprovechadas al maximo por el MAGyP.
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CAPITULO Il - MARCO TEORICO

Organizacién

Las organizaciones son un fendmeno propio y caracteristico de nuestra sociedad
y constituyen un medio a través del cual los diferentes subsistemas de la
sociedad buscan soluciones muy concretas a los problemas que diariamente
enfrenta.

En la actual visién de las organizaciones existe coincidencia generalizada al
entender y estudiar a las mismas desde una vision sistémica, ya que ellas son
unidades sociales intencionalmente construidas y reconstruidas para lograr
objetivos especificos y nunca constituyen una unidad lista y acabada, sino un
organismo social vivo y cambiante, compuesto por subsistemas en permanente
interaccién entre si y con el entorno.

Toda organizacion requiere alguna finalidad, algun concepto del porqué de su
existencia y de lo que va a realizar, deben definirse las metas, los objetivos y el
ambiente interno que necesitan las personas que la integran y de las que
depende para alcanzar sus fines. Los objetivos son las metas colectivas de
acuerdo con la significacion social. Estas unidades sociales procuran cumplir
objetivos especificos.

No obstante reconocerse origenes remotos a las organizaciones, su estudio
cientifico es bastante reciente, mas aun si se toma a la organizacibn como un

sistema.

Organizacién en la disciplina Recursos Humanos
Para el presente trabajo de investigacion se toma como referencia el enfoque de

Idalberto Chiavenato en su obra “El Capital Humano de las Organizaciones”,
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Capitulo 1, 2 y 3, (2004) como referencia de la “interaccion entre las personas y
las organizaciones, las relaciones de intercambio y la cultura organizacional”
donde el autor ubica el Clima Organizacional.

El enfoque inicial de Chiavenato se ha ampliado con la utilizacion del Marco
Analitico para el Diagndéstico Institucional de Sistemas de Servicio Civil de F.
Longo (2002) al analizar el objeto de estudio dentro del Subsistema de Gestion
de las Relaciones Humanas y Sociales, que incluye: el Clima Laboral, las
Relaciones Laborales y las Politicas sociales.

Segun F. Longo, en las organizaciones - en general y también analizando al
sector publico - cuanto mas explicita sea su estrategia mas facil sera sincronizar
su Gestion de Recursos Humanos con las prioridades organizativas. El
comportamiento humano es una variable esencial de los resultados de la
organizacion, por ello la GRH pretende influir sobre estas conductas para
adecuarlas a la estrategia de la organizacién. Esta gestién del comportamiento
de las personas busca estimular el esfuerzo, el aprendizaje, la colaboracién, la
participacion, evitando el conflicto, el ausentismo, la desvinculacién, entre otros.
La vision sistémica de las organizaciones se enmarca en la teoria general de los
sistemas desarrollada en la década del '50, primero en las Ciencias Duras
(Biologia) desde donde se adopta para las Ciencias Sociales y Administrativas.
Chester Bernard (1938) defini6 a la Organizacion como un sistema de
actividades o fuerzas conscientemente coordinadas de dos o mas personas. El
sistema pues, al que damos el nombre de organizacion, esta compuesto de las
actividades de los seres humanos. Lo que convierte esas actividades en un
sistema es que aqui se coordinan los esfuerzos de diferentes personas. Por esta

razon sus aspectos significativos no son personales, estan determinados por el
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sistema, independientemente de que sean, en cuanto a la manera, al grado o al
tiempo.

Talcott Parsons (1966) comprende a las organizaciones como unidades sociales
construidas en forma deliberada o reconstruida para alcanzar fines especificos.
Mayntz (1972) postula que las organizaciones tienen en comun que son
formaciones sociales, orientadas hacia fines especificos y configuradas
racionalmente.

Para Etkin (1989) una organizacion es el conjunto de relaciones y regulaciones
internas que preservan la autonomia del sistema y aseguran la continuidad del
grupo - considerando al grupo social como una red de interacciones -
Siguiendo las definiciones de Daniel Katz y Robert L. Kahn (1966) las
organizaciones son sistemas sociales complejos, variados e interdependientes,
cuya dinamica depende no sélo de las aptitudes, valores, actitudes, necesidades
y expectativas de sus miembros, de los procesos sociales internos y externos -
interpersonales, de grupo e intergrupo - sino también de los cambios culturales
y técnicos de su entorno.

Las organizaciones, entonces, estan compuestas por individuos y grupos
orientados hacia determinados fines u objetivos en comdn. Cuanto mas
complejas son, mayor diferenciacion de funciones tendran, junto a una
coordinacion racional o al menos un buen intento de que asi suceda. A esto se
debe sumar que aspiran a tener continuidad a lo largo del tiempo
constituyéndose en un sistema abierto relacionado y comunicado con su

entorno.
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Mision, Vision y Valores

La Mision es el motivo o la razén de ser de una organizacion. Este motivo se
enfoca en el presente, es decir, es la actividad que justifica lo que el grupo o el
individuo esta haciendo en un momento dado.

Mision organizacional es la declaracion del propdésito y el alcance de la empresa
en términos del producto y del mercado. La mision define el papel de la
organizacion dentro de la sociedad en la que se encuentra y significa su razén
de ser y de existir. La mision de la organizacion esta definida en términos de la
satisfaccion de alguna necesidad del ambiente externo y no de ofrecer un simple
producto o servicio.25 La mision esta relacionada con el negocio de la
organizacion. (Chiavenato)

La Vision se refiere a una imagen que la organizacion plantea a largo plazo sobre
coémo espera que sea su futuro, una expectativa ideal de lo que espera que
ocurra. La vision debe ser realista pero puede ser ambiciosa, su funcién es guiar
y motivar al grupo para continuar con el trabajo.

La vision organizacional debe ser inspiradora, manifestar a todos los grupos de
interés la direccidon del negocio, delinear la situacién futura, motivar a los
interesados e involucrados a realizar las acciones necesarias; proporcionar un
enfoque e inspirar a las personas para trabajar en direcciéon a una situaciéon
comun y a un conjunto integrado de objetivos. (Chiavenato).

Tanto la Misidn como la Vision, juegan un papel importante como aspectos
psicoldgicos y organizativos, ya que son parte de una estrategia, y persiguen un
mismo objetivo.

A ambos conceptos, se le debe agregar el concepto de Valores ya que estos

deben ser los principios que tiene la organizacion, los que le entregaran fortaleza,
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le permitiran tener poder y reforzaran la vision; los valores deben ser elaborados
por un trabajo en equipo, los valores corporativos dan vida a la cultura
organizacional y deben ser coherentes con las acciones que promueven los
lideres.

En alusibn a los valores organizacionales, Gagliardi los define como “la
idealizacién de la experiencia colectiva de éxito en el uso de cierta habilidad y la
transfiguracibn emocional de creencias previas; para mantener la identidad
cultural de la empresa, los valores son prioritarios, ya que estos son creados,
asumidos y transmitidos por la propia organizacion” (citado por Rodriguez
Castellanos y Romo Rojas).

La coherencia entre el dicho y el hecho resultan fundamentales al momento de
conducir al personal de una organizacion, predicar un valor y aplicar otro minara
la imagen de la organizacién tanto interna como externamente, pues el cambio
arbitrario de valores dificultard sobremanera el alineamiento de los recursos
humanos. En el interior de la organizacién se construyen conjuntos de valores y
creencias que definen lo permitido y lo deseable para sus integrantes. En ellos
encontramos un ethos o sistema de valores congruentes con la misién

institucional (Etkin -1997).

Administracion

La Funcion de Recursos Humanos ha evolucionado desde una vision maquinal
de las tareas realizadas por las personas, hasta llegar al concepto actual de que
el conocimiento es el capital mas valioso para el buen funcionamiento de las
organizaciones y que la direccion estratégica de RRHH es la que permite

alcanzar los objetivos de la organizacion.

17



La administracién, como ciencia social, se encarga del estudio organizacional de
las empresas; etimolégicamente administracion proviene del Latin “Administer”
cuyo significado es “aquel que realiza una funcion bajo el mando de otro”, aunque
con el tiempo se convierte en la interpretaciéon de los objetivos propuestos por la
organizacion para transformarlos en accion organizacional a través de la
planificacidn, organizacion, direccion y control de la totalidad de las actividades
que se realizan en la misma, con el fin de alcanzar los objetivos organizacionales
de la manera mas adecuada.

De la misma forma en que las organizaciones fueron incrementando su tamaiio,
complejidad y racionalidad, su propia administracion también lo hizo de acuerdo
a las nuevas necesidades y exigencias tanto internas como externas.

No se desarrollard en este trabajo un detalle pormenorizado de cada Teoria de
la Administracion, nacidas todas ellas como respuesta a los problemas
organizacionales - empresariales mas importantes de cada época
independientemente que todas ellas se encuentran vigentes y son aplicables a
situaciones concretas de nuestra actualidad.

Quienes administren organizaciones deben conocer el abanico de alternativas

de que se dispone para las diferentes situaciones que se presenten.

En los dos siguientes cuadros se muestra un resumen de los diferentes enfoques
de la administracion de organizaciones, con las distintas formas de ver a las

personas que las integran, primero por etapas y luego por modelos por periodos.

18



Cuadro 1-Etapas de las Organizaciones

Etapa Etapa Etapa Etapa De
Administrativa | Psicotécnica ¥1TIE] RR.HH.
Finalidad CANTIDAD: EFICIENCIA | REDUCCION | CALIDAD:
Mantenimienio de DE COSTES: | Mejora continua
la produccion Optimizacion | de procesos
_E de resultados
Q| Posiciony OPERATIVA: | TACTICA: | TACTICA: | ESTRATEGICA
relevancia Dependenciadel | Directivo de Director Staff del
organizativa director segundonivel | funcional | director general
administrativo o directivo de
primer nivel
Conocimientos | Economico- Psicologia | Derechodel | Planificacion
relevantes financieros y trabajo estratégica
legales
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Cuadro 2: Periodos de las Organizaciones

MODELO DE
MODELO DE i
PERIODO C&r\IBDOUR?LA DIRECCION BENOMIDEXCION
Inici izacié
asains Hombre como 8rga;"22&0;0r; Administracion de
(1880-1945) méquina il Personal
Trabajo
Hombre como Escuela de las Relaciqnes
Besiivollc miembro de un| | Relaciones industriales
grupo Humanas
1945-1970 : o
( ) Hombre como | ¥ Modelos Direccion  de
persona Humanistas Personal
Conducta Tearia general ' '
& de Sistemas Direccion de
Cambio organizacional
(1970-1990) (perspectiva v Teoria Sjﬁgzooz
chagne Contingente
Conducta Ei?}i:i L Direccion
Estratégico arganizacional g Estratégica de
(perspectiva micro earia ecursos
(1990 | ' } Beoi ”
Actualidad) Yy macro) Configuracional Humanos

Como se puede apreciar en los cuadros 1y 2, la forma de ver a las personas
gue integran a la organizacion ha ido cambiando desde sus origenes a la
actualidad. Las organizaciones, se proyectan y se administran segun ciertos
paradigmas administrativos basados en las convicciones sobre la forma en que
las personas se comportan dentro de ellas o, dicho de otra forma: la
administracion de las organizaciones, esta condicionada por los estilos con que
los administradores dirigen, dentro de las mismas, la conducta de las personas.
En forma simultanea y como consecuencia, los estilos de administracion
dependen de la conviccion que los administradores tienen sobre la conducta
humana en las organizaciones, conviccién que se traduce tanto en la forma de

conducir al personal, la division del trabajo, la planificacion de tareas, la
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organizacion en general, el control que se ejerza y la forma de comunicacién

preponderante.

Cdémo alcanzar los objetivos organizacionales adecuadamente.

Para cumplir con sus objetivos las organizaciones requieren que las personas
que las integran realicen las tareas propias de los puestos diseflados en la
division de trabajo interna, incluyendo competencias y jerarquias.

La administracién debe interpretar los objetivos propuestos por la organizacion
para transformarlos en accién organizacional a través de la planificacion,
organizacion, direccion y control de todas las actividades, a lo que debe sumar
la necesidad de cumplir la Misidbn Organizacional con eficacia, eficiencia y de
forma racional.

La racionalidad implica adecuar los medios utilizados a los fines y objetivos que
se desea alcanzar. Una organizacién es racional si escoge los medios mas
eficientes para lograr los objetivos deseados. La racionalidad se logra a través
de normas y reglamentos que rijan el comportamiento de los participantes en la
busqueda de la eficiencia.

Una vez que se fijan los objetivos se deben buscar los medios mas adecuados
para llegar a ellos, hacerlo eficientemente es el resultado de la racionalidad; de
esta manera se deben seleccionar los medios, los métodos y procesos, con los
gue la organizacion pretende alcanzar sus fines o resultados.

Para la Administracion hacer las cosas correctamente implica transitar la
eficiencia, cuando utiliza instrumentos para evaluar el logro de los resultados,
para verificar que las cosas se hacen bien y son las que en realidad deben

hacerse, marcha hacia la eficacia.
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Por un lado se encuentra la “Eficacia” que se refiere al logro de los objetivos
mediante los recursos disponibles. se puede definir como el nivel de
cumplimiento de metas y objetivos y la capacidad de los empleados para lograr
lo que se propongan.

En cambio, la “Eficiencia” se logra cuando se utilizan menos recursos para lograr
un mismo objetivo o, al contrario, cuando se logran mas objetivos con los mismos
0 MeNOS recursos.

La Eficacia difiere de la Eficiencia en el sentido que la eficiencia hace referencia
a la mejor utilizacién de los recursos, en tanto que la eficacia apunta a la
capacidad para alcanzar un objetivo, aunque en el proceso no se haya hecho el
mejor uso de los recursos.

Sin embargo, existe una relacion entre ambos conceptos, reflejadas en el

siguiente cuadro desarrollado por Chiavenato.

Cuadro 3: Relacion entre Eficacia y Eficiencia

Eficiencia
Baja Alta
# Escasa recuperacion de la inversion, pues los recursos no  |# Alta recuperacion de la inversion, pues los recursos se utili-
se ufilizan bien. zan intensivamente y racionalmente, asi el desperdicio es me-
nor. Bajos costos operacionales.
Baja
# Dificultad para lograr los objetivos empresariales. # Hay dificultades para lograr los abjefivos empresariales. El
éxito empresarial es precario.
Eficacia
# La actividad operacional es deficiente y los recursos se u-  |# La actividad se ejecuta bien; el desempefio indiv. y del depto.
tilizan precariamente. Los métodos y procedimientos condu-  {son buenos, pues los métodos y procedimientos son raciona-
cen a un rendimiento inadecuado e insatisfactorio. les. Las cosas se hacen bien, a menor costo, el menor tiempo
Alta y esfuerzo.

# Se alcanzan los objetivos empresariales, aunque el desem- |# Resultados productivos para la empresa, pues se ejecuta en
pefio v los resultados pudieran ser mejores. forma estratégica y tactica para la obtencidn de los objetivos
deseados. Asequra supervivencia, estabilidad y crecimiento.
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Por otra parte, Likert sostiene que esta eficiencia no se debe medir sélo en lo
inmediato, sino que se deben atender cuestiones de largo plazo, ya que el
comportamiento de los subordinados es causado por el comportamiento
administrativo y por las condiciones organizacionales que los mismos perciben.
Las diferentes formas de administrar se remontan a la antigiedad con romanos,
egipcios y otros pueblos que nos legaron su capacidad de planear, organizar y
controlar. Chiavenato (2004). Sin embargo, desde el comienzo del siglo XX se

estudia como ciencia, se resume en el cuadro xx. Las Teorias Administrativas y

Enfoques.

Cuadro 4: Teorias Administrativas y Enfoques

(Tomado del libro introduccion a la administracion de Chiavenato)

ENFASIS

TEORIAS ADMINISTRATIVAS

ENFOQUES PRINCIPALES

En las tareas

Administracion cientifica

Racionalizacion del trabajo en €l nivel operacional.

En la estructura

Teoria clasica
Teoria neoclasica

Organizacion formal.
Principios generales de |la administracion.
Funciones del administrador..

Teoria de la burocracia

Organizacion formal burocratica.
Racionalidad organizacional.

Teoria estructuralista.

Enfoque miltiple.
Organizacion formal e informal.
Analisis intraorganizacional y analisis interorganizacional.

En las personas

Teoria de las relaciones humanas.

Organizacion informal.
Motivacion, liderazgo, comunicaciones y dinamica de grupo.

Teoria del comportamiento organizacional.

Estilos de administracion.
Teoria de las decisiones.
Integracion de los objetivos organizacionales e individuales.

Teoria del desarrollo organizacional

Cambio organizacional planeado.
Enfoque de sistema abierto.

En el ambiente

Teoria estructuralista
Teoria neoestructuralista

Analisis intraorganizacional y analisis ambiental.
Enfoque de sistema abierto.

Teoria situdcional

Analisis ambiental (imperativo ambiental).
Enfoque de sistema abierto.

En la tecnologia

Teoria situacional o contingencial

41
Administracion de la tecnologia (imperativo tecnologico).

Con relacién al enfoque del comportamiento humano en las organizaciones

existen 2 grandes teorias administrativas: la del desarrollo organizacional (DO)

23



y la Teoria del Comportamiento en la Administracion, esta ultima es la que se

aborda y utiliza en el presente trabajo

Teoria del Comportamiento Organizacional

Marco General

Con los aportes de Herbert Simons, relacionados con la valoracion analitica del
comportamiento individual y colectivo en las organizaciones, a partir de la toma
de decisiones - desde su Tesis de Grado de 1936 hasta la publicacion de su obra
“Conducta Administrativa” en 1947, con la que alcanza el Premio Nobel de
Economia - comenzé la “Teoria del Comportamiento” que trajo una concepcion
y un enfoque que permitid superar las posiciones normativas, prescriptivas y
rigidas de las Teorias Clasicas, de las Relaciones Humanas y de la Burocracia,
pasando a mantener el acento en las personas, pero ahora en un contexto

organizacional mas amplio y complejo.

Autores en esta corriente

Chester Barnard, quien aport6 las ideas fundamentales para pasar de la llamada
“‘Escuela de las Relaciones Humanas” a un modelo humanista o antropolégico
de la Direccion. Inspirado en las propuestas de Sheldon, Mayo y Parker Follet.
Barnard concibié las organizaciones como sistemas de actividades
conscientemente coordinadas, en las que los directivos representan un elemento
clave, partiendo de la figura del ejecutivo como el factor méas estratégico, destacéd
la importancia del proceso de toma de decisiones, asi como sus limitaciones.
Douglas Mc Gregor por su parte, en su obra “El lado humano de las

organizaciones” describié dos formas de pensamiento de los directivos a los
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cuales denomino teoria X (TX) y teoria Y(TY). Los directivos de la primera (TX)
consideran a sus subordinados como animales de trabajo que sélo se mueven
ante el yugo o la amenaza, mientras que los directivos de la segunda (TY) se
basan en el principio de que la gente quiere y necesita trabajar.

Rensis Likert por su parte sostiene que la administracion nunca es igual en todas
las organizaciones y que esta depende de las condiciones internas y externas
de la empresa. Sus estudios sobre Liderazgo - publicados en su libro New
Patterns of Management - permitieron visualizar determinados estilos de
conduccioén y vincularlos a diferentes niveles de productividad, estableciendo
relaciones con el ambiente organizacional y concluyendo que el ambiente de
trabajo de un grupo o nivel jerarquico especifico esta determinado basicamente
por la conducta de los lideres de los niveles superiores a estos, siendo esta
conducta la influencia mas importante. Postula que la capacidad para ejercer
influencia por parte de los lideres de niveles superiores disminuye a medida que
se desciende en la escala jerarquica, pero mayor es la influencia del ambiente

organizacional (Teoria del Clima Organizacional - 1968)

Motivacion Humana

Abraham Maslow con su “Teoria de la Motivacion Humana”, propone jerarquias
de necesidades y factores que motivan a las personas; esta jerarquia identifica
cinco categorias de necesidades en orden ascendente de acuerdo a su
importancia para la supervivencia y la capacidad de motivacion; a medida que el
hombre va satisfaciendo sus necesidades surgen otras que cambian o modifican
el comportamiento del mismo; considerando que solo cuando una necesidad

esta “razonablemente” satisfecha, se disparara una nueva necesidad.
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Frederick Herzberg es muy reconocido por su “Teoria del Enriquecimiento
Laboral” y la “Teoria de la Motivacion e Higiene”, mas conocida como “Teoria de
los 2 Factores”. Segun esta teoria las personas estan influenciadas en sus
comportamientos por 2 factores, los primeros son Higiénicos - los cuales generan
insatisfaccion en el trabajo - y luego estan los Factores Motivacionales que son
intrinsecos a la tarea, lo que tiene relacion con la tarea es motivador si a través
de ella se puede demostrar la propia capacidad, el potencial y creatividad de
cada persona.

Es en la “Teoria del comportamiento organizacional”, surgida dentro de la teoria
general de la administracion, donde se comienzan a establecer relaciones
causales entre la motivacién humana (Maslow y Herzberg), los incrementos de
produccion y la cooperacion entre las personas (Chester Barnard) y los estilos
de administracion o estilo de los administradores que dirigen las organizaciones
(Mac Gregor- Lickert).

Maslow, vinculaba la motivacién con las necesidades humanas satisfechas o por
satisfacer, encontrando respuestas en el interior de cada persona, en lo que a
cada uno le suceda frente a ese estimulo, en la forma en que viven ese proceso;
de alli que su perspectiva es considerada introvertida o psicoldgica.

Herzberg, en cambio, postul6 que la motivacion para trabajar es externa a las
personas y depende de dos factores, 1- Factores Motivacionales: donde la
satisfaccion en el puesto es funcion del contenido del mismo o de sus actividades
desafiantes y estimulantes; 2- Factores Higiénicos: en donde la insatisfaccion en
el puesto es funcion del ambiente, de la supervision, de los colegas y del contexto

general del puesto.
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Mc Gregor, por su parte, en sus teorias X e Y representan dos actitudes basicas
gue agrupan distintas concepciones y practicas con relacion a la Administracion
de Recursos Humanos; en cada una de ellas describe los puntos de vista
posibles respecto a las personas frente al trabajo, la TX y TY son visiones
paradigmaticas contrapuestas ya que surgen de hipoétesis distintas.

e Teoria X (TX): surge de la hipétesis de que la gente es irresponsable, no
le gusta trabajar ni asumir responsabilidades.

Tiene un estilo de control estricto, delega poco y tiene fuertes sanciones.
Genera como efecto la falta de iniciativa, trabajadores apéticos y responden
a los incentivos monetarios.

e Teoria Y (TY): surge de la hipétesis que la gente es activa, le gusta
trabajar y asumir responsabilidades, tiene un estilo basado en la
participacion, la delegacion y la comunicacion multidireccional, genera
creatividad, ansias de superacion y desarrollo e identificacion con la
organizacion.

Likert y sus seguidores, luego de varios estudios critican que la eficiencia de la
organizacion se deba medir sélo en términos de productividad y produccién
fisica, conceptos inmediatistas, descuidando las actitudes, motivacion y las
percepciones de todos los miembros que generan resultados a largo plazo.
Asegura que el comportamiento de los subordinados es causado por el
comportamiento administrativo y por las condiciones organizacionales que los
mismos perciben, por sus esperanzas, sus capacidades y sus valores; la

reaccion esta determinada por la percepcion.
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Likert identifica tres tipos de variables que determinan las caracteristicas propias
de una organizacion, las que influyen en la percepcién individual del “Clima

Organizacional’.

Cuadro 5 - Variables del Clima organizacional - Rensis Likert.

\égﬂzgllgg Vari_aples Variables Finales
Intervinientes
estructura . satisfaccion
organizacional E> actlt_ud:-:-js', [> productividad
s motivacion y lucros
politicas percepciones de calidad
liderazgo todos los miembros

En base a la interaccion de estas variables - entre las que no hay una relacion
de dependencia directa (causa-efecto), entre una variable causal y una variable
final, sino que debe tomarse en cuenta las variables intervinientes- Likert
propone una clasificacion de Sistemas de Administracién partiendo de la
identificacion de dos grandes climas organizacionales- Autoritario y Participativo-
para sefialar que dentro de ellos existen cuatro estilos de administracion, estilos

gerenciales o sistemas, dos para cada tipo de clima.
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Cuadro 6: Teoria del sistema de Likert

TEORIA DEL SISTEMA DE LIKERT

| o * Los directivos son muy autoritarios confian
A "ARIO poco en los subordinados, motivan mediante el

EXPLOTADOR temor y el castigo.

SISTEMA 2: * las personas directivas son condescendientes
AUTORITARIO, PERO con los subordinados, motivan con
PATERNAL recompensas y en parte con el temor y castigo.

SISTEMA 3:
CONSULTIVO CON DERECHO * Losdirectivos tienen cierta confianza en los
ATENER LA ULTIMA subordinados, pero no completa.
PALABRA

SISTEMA 4: » los directivos tienen una confianza completa
PARTICIPATIVOY en los subordinados, siempre obtienen de ellos

DEMOCRATICO. ideas, opiniones.

Los sistemas 1y 2, son propios del clima autoritario, mientras que los sistemas
3y 4 se corresponden con el clima participativo.

Tanto Mac Gregor como Likert, en sus estudios sobre estilos de conduccion y
sus visiones de las personas en el contexto organizacional coinciden, al igual
que todas las teorias actuales sobre los recursos humanos, en que el clima
autoritario es el opuesto al clima participativo no sélo en cuestiones tedricas sino
en término de eficiencia, de eficacia, de sostenibilidad el tiempo y de adaptacién

al ambiente (ver cuadro comparativo).
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Cuadro 7: Relacion entre Teoria X e Y de Mac Gregor y los Sistemas de

Likert.

TEORIAY Participativo

A

Y

TEORIA X Autoritario -

Sistema

Clima Organizacional

Se atribuye a Kurt Lewin, en su obra Teoria del campo y experimentacion en
psicologia social (1939) la autoria de la idea que da forma a la actual nocion de
clima organizacional; segun este autor, “el comportamiento de un individuo es el
resultado o funcion de la interaccion entre tal persona y el entorno que lo rodea”,
recomienda “atender a las personas y a los variados elementos de sus contextos
para lograr una mejor comprension de la conducta humana” , ya que ‘las
personas no son un simple agente pasivo que reacciona ante estimulos, sino
gue actuan segun el modo en el que perciben que ellas mismas
interaccionan con el entorno”. La interaccidbn era, pues, el elemento

fundamental del que partia Kurt Lewin en sus analisis.
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Como una consecuencia del concepto de motivacion (en el nivel individual) surge
el concepto de clima organizacional (en el nivel de la organizacidon) como un
aspecto importante de la relacién entre personas y organizaciones.

Segun Chiavenato se puede describir al Clima Organizacional como “la
cualidad o propiedad del ambiente organizacional que perciben o
experimentan sus miembros y que influye en su conducta”.

La influencia del clima organizacional puede variar de un organismo a otro, de
acuerdo a las siguientes caracteristicas: una organizacion donde las personas
se encuentran motivadas, satisfechas, donde existe el trabajo en equipo y la
cooperacion, es reflejo de un clima laboral alto; distinta es aquella organizacion
en donde las personas no muestran interés por el trabajo que realizan, no existe
el comparierismo, se encuentran insatisfechas e incluso pueden llegar a mostrar
agresividad, en esas organizaciones claramente predomina un clima
organizacional bajo.

Por otra parte, los autores Litwin y Stinger definen al clima como “los efectos
subjetivos percibidos del sistema, forman el estilo informal de los administradores
y de otros factores ambientales importantes sobre la actividad, creencias, valores
y motivacion de las personas que trabajan en una organizacién dada.

Segun Hall (1998) el clima organizacional se define como un conjunto de
propiedades del ambiente laboral, percibidas directamente o indirectamente por
los empleados, que se supone, son la una fuerza que influye en la conducta del
empleado.

Por otro lado, Brunet plantea que el clima de una organizacion puede ser sentido
por un individuo sin que esté consciente del papel y de la existencia de los

factores que lo componen. Es por ello que resulta dificil medir el mismo, pero
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nunca se sabe muy bien si el empleado lo evalla en funcion de sus opiniones
personales o de las caracteristicas verdaderas de la organizacién. Toda situacion
de trabajo, segun el autor, “implica un conjunto de factores especificos en el
individuo, tales como las aptitudes, caracteristicas fisicas y psicoldgicas”. El
comportamiento de los individuos en la organizacién depende de las formas en

que perciben su “Clima de Trabajo” y de los componentes de su organizacion.

Diagndstico y/o medicion del clima organizacional.
Los autores mencionados en el presente trabajo coinciden en sus estudios ya
gue todos ellos sefialan la importancia de analizar el clima de las organizaciones
basados en que ello:
e Permite evaluar fuentes de conflicto, estrés o insatisfaccion,
habitualmente generadoras de actitudes negativas (Herzberg).
e Permite iniciar y sostener cambios e innovaciones indicando los
elementos sobre los cuales debe dirigir sus intervenciones. (Chiavenato)
e Permite anticiparse a potenciales conflictos enfocandose en previsiones
a largo plazo basadas en el desarrollo deseado de las organizaciones.

(Likert)
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CAPITULO lIl - Marco Metodoldgico

Disefio Metodoldgico

La investigacion pretende demostrar la importancia y efectos que tiene el clima
organizacional del Ministerio de Agricultura, Ganaderia y Pesca, en el
rendimiento y desempefio de los empleados.

Una primera aproximacion a las formas posibles de investigar el Clima de la
organizacion seleccionada, MAGyP, comenzo por la Investigacion Bibliografica
buscando observar la Organizacion Formal declarada en la Ley de Ministerios
de la Provincia de Rio Negro donde se enuncia su Mision; los cambios
producidos en su composicion y las designaciones y remociones de funcionarios
de alto nivel en breves lapsos de tiempo; luego se estudiaron enunciados de
diferentes autores sobre la teorias y modelos organizacionales, la evolucién de
estos a través del tiempo; los estudios vinculados al Clima Organizacional, las
dimensiones habitualmente abordadas para su estudio y los instrumentos
especificos que se utilizan para medirlo.

Los datos que se buscan medir surgen de las variables (causales, intervinientes
y finales) y dimensiones mas relevantes propias del clima organizacional,
utilizando como guia aquellas definidas por Rensis Likert (Capacitacion,
Comunicacion, Control, Interaccion e Influencia, Métodos de Mando, Motivacion,

Planificacién y Resolucion de Problemas y Toma de Decisiones)

Metodologia de la Investigacion.

El alcance de la investigacion realizada en el MAGYP para la elaboracion de la

presente Tesis sobre el Clima Organizacional en dicho organismo es de tipo
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Exploratorio-Descriptivo; mientras que su enfoque es cuantitativo en tanto se usa
la recoleccién de datos para probar la hipoétesis formulada basados en la
medicion de datos propios del clima organizacional aportados por enfoques
tedricos, con métodos estadisticos que buscan establecer patrones de
comportamiento. (Sampieri y otros - 2011)

Siguiendo los conceptos de la Metodologia de la Investigacion propuestos por
Sampieri y otros (2011) se procura obtener informacion en el MAGyP sobre la
posibilidad de investigar el clima organizacional en una dependencia publica
marcada por la inexistencia de organigrama funcional y con cambios constantes
en sus incumbencias, misiones y funciones, sumado al hecho de no existir
antecedentes locales o provinciales de estudios sobre esta caracteristica
organizacional.

En la etapa exploratoria de la investigacion 2016-2017, se busca informacion de
la estructura formal y la misién del organismo que se busca investigar, se recopila
material periodistico sobre los cambios de funcionarios operados en el periodo
de investigacién; se realizan indagaciones - generalmente infructuosas - sobre
informacion necesaria para explorar en profundidad cuestiones vinculadas a la
plantilla de personal y se revisa abundante literatura sobre estudios similares
realizados en otros contextos.

Recopilada, ordenada y estudiada la informacion de la fase exploratoria,
obtenidas las autorizaciones y el apoyo necesario para describir con precision
las caracteristicas fundamentales de la realidad actual y vigente del organismo,
la investigacion se encamina a describir como es y como se manifiesta en el

fendmeno de interés: el clima organizacional.
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A efecto de medir o evaluar diversos aspectos, dimensiones o componentes del
fendmeno a investigar, en este caso el clima organizacional, se recurre a
estudios similares realizados en otros contextos adaptandolos a la busqueda que

agui se plantea.

Disefio de la Investigacion

Los datos del presente trabajo se obtienen a través de un estudio de campo,
tomados en forma directa sin reproducir los fendmenos ni manipular variables
independientes (Sampieri y otros - 2010).

Para el estudio de campo se recurre a la adaptacion de un instrumento de
medicién con la Escala Tipo Likert, con las dimensiones y caracteristicas
propuestas por dicho autor para la medicion del clima organizacional, con la
intencién de explorar la percepcion de los empleados (encuestas) y directivos
(entrevistas).

Segun Maish Molina (2008) estos estudios nos permiten conocer la situacion del
clima en un entorno organizacional especifico, tienen la utilidad de diagnosticar
el clima in situ y detectar cuales de sus factores o componentes resulten
afectados, detectando causas y niveles de afectacion, lo que debe primar es la

situacion detectada en el Conjunto Sistémico de la Organizacion.

Universo, poblacién y muestra

La cantidad total de personal de MAGYP se presenta sin desagregar variables
etareas, 0 de sexo y tipo de relacion laboral o posicion jerarquica generales.

A efectos de la investigacion las variables mencionadas se cuentan como datos
a los fines estadisticos en las respuestas obtenidas en general y por localidad,

sin embargo no resultaba relevante establecer relaciones entre ellas para la
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medicidn del Clima Organizacional, pudiendo utilizarse los mismos datos para
realizar futuras investigaciones que se interesen en dichas relaciones.
La poblacion total esta conformada por 576 trabajadores, de 22 localidades, con

27 directivos sin especificar localidades.

Definicién de variables

El cdmo investigar comprende también el aspecto instrumental de la
investigaciéon y metodolégicamente se refiere a la eleccion de las técnicas e
instrumentos que resultan mas pertinentes (Maish Molina) para recabar la
informacion.

Tanto el instrumento como las dimensiones que se buscan relevar, surgen de las
propias definiciones tedricas realizadas por Rensis Likert quien, como ya se
expreso, utiliza 8 dimensiones para evaluar el clima o “conjunto de condiciones

organizacionales que determinan en parte el comportamiento de los empleados”.

Dimensiones a medir

Las dimensiones del clima organizacional son aquellas caracteristicas que
influyen en el comportamiento de los individuos y que pueden ser medidas.
Rodriguez (1999), sostiene que el clima de una organizacion es un complejo en
el que intervienen multiples variables, tales como el contexto social en el que se
ubica la organizacion, las condiciones fisicas en que se da el trabajo, la
estructura formal de la organizacion, los valores y normas vigentes en el sistema
organizacional, la estructura informal, los grupos formales e informales que
subsisten, sus valores y sus normas, las percepciones que los miembros de los
distintos grupos tienen entre si y con respecto a los miembros de otros sectores

formales o grupos informales existentes, las definiciones oficiales y las asumidas
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de los objetivos, metas y de los rendimientos, los estilos de autoridad y liderazgo,

entre otros.

Existen una gran cantidad de dimensiones y multiples cuestionarios de clima
organizacional que han sido desarrollados para abordar la cuestion, la mayor
parte de ellas se reiteran en los diferentes autores; en el presente trabajo se citan
algunos de ellos con las dimensiones que proponen y se selecciona a un clasico

como es Rensis Likert.

Variables Utilizadas para el presente estudio

1- Variables demogréficas:

Se busca conocer las caracteristicas demogréficas por edad, sexo, localidad,
con el fin de establecer posteriormente relaciones entre ellas y las dimensiones
propias del Clima Organizacional.

Las preguntas se ubican en la primera seccién del formulario, sin numeracion,
buscan determinar la edad por franjas etareas; interesa también conocer si sus
tareas se realizan en la administracién central (Viedma) o en otras localidades
(interior).

2- Variables laborales:

Agrupamiento, antigliedad, niveles jerarquicos.

Las preguntas se ubican en la primera seccién del formulario, sin numeracion,
interesa conocer el tipo de tareas que desempefia el trabajador (agrupamiento)
y Si su actividad - categoria Escalafonarla - corresponde a personal de ejecucion
0 supervision.

3 - Variables o Dimensiones propias del Clima Organizacional:
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Segun Chiavenato, el Clima Organizacional comprende un conjunto amplio y
flexible de la influencia ambiental sobre la motivacion y que se define como “la
propiedad o cualidad del ambiente que, primero, se percibe o experimentan
los miembros de la organizacion y, segundo, que influyen en su
comportamiento”.
Por otra parte, cada organizacién tiene su cultura organizacional o cultura
corporativa, resultando necesario realizar un recorte de las dimensiones propias
del clima organizacional a partir de los principales cuestionarios que se utilizan
comunmente, asi como las dimensiones que estos cubren.
Algunas dimensiones utilizadas en las mediciones del clima laboral son:
e Tamaro de la organizacion, estructura, complejidad sistemética, estilo de
liderazgo y orientacion de fines. (Forehand y Gilmer)
e Tipo de Organizacion, control. (Payne)
e Competencia eficacia, responsabilidad, nivel practico concreto, riesgo,
impulsividad. (Lawler)
e Pritchar y Karasick, Litwin y Stringer, Hayr Group y Rensis Likert, son los
autores cuyas dimensiones se desarrollan con mayor detalle mas

adelante.

Instrumento de Medicion:

Segun Sampieri y otros (2011), los pasos a seguir para la recoleccion de datos
cuantitativos consisten en definir la forma idonea de recoleccion de los mismos
de acuerdo al planteamiento del problema y las etapas previas de la
investigacion; seleccionar o elaborar el instrumento para recolectar los datos

requeridos, luego aplicarlo y posteriormente, codificarlos.
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Siguiendo los preceptos detallados, en atencién a que se trata de recolectar
datos vinculados al Clima Organizacional del MAGyP segun las definiciones
tedricas aportadas por los estudios de R. Likert; se ha seleccionado y adaptado
el instrumento habitualmente utilizado para la recoleccion de datos por resultar
idoneo para el fin de la presente investigacion.

Las fuentes de donde se obtuvieron los datos son las mismas personas que
integran la organizacion estudiada en forma directa a través de mails, formularios
en papel y entrevistas personalizadas en base al formulario utilizado.

Las personas que formalizaron las respuestas se encuentran ubicadas en las
diferentes localidades en que existen sedes o sectores de trabajo del MAGyP.
Una vez obtenidos los resultados, se procede a analizar y cruzar los mismos con

relacion a los problemas planteados.

Matriz por dimensiones

A efectos de la medicion del Clima Organizacional, Likert define 3 tipos de
variables que determinan las caracteristicas propias de una organizacion; las
variables causales, las intervinientes y las finales; la combinacion de estas
variables, y la interaccion que entre ellas se d4, determinan 2 grandes tipos de
climas organizacionales, o de sistemas, que a su vez se subdividen cada uno en
dos climas o subsistemas. Los climas asi obtenidos se sitian sobre un continuo

gue parte de un sistema muy autoritario a un sistema muy participativo.

Clima Autoritario Clima Patrticipativo
Sistema | Sistema ll Sistema lll Sistema IV
Autoritario Autoritario Consultivo Participativo y
Explotador Paternalista Democrético
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Las variables causales, son independientes y determinan el sentido en que una
organizacién evoluciona asi como los resultados que obtiene. Pueden ser
modificadas o transformadas por su conduccién y son del tipo causa/efecto ya
gue su modificacion origina modificaciones en el resto de las variables;
comprenden la estructura de la organizacion, reglas, control, competencias y
aptitudes.

Las variables intermedias, en cambio, reflejan el estado interno y la salud de la
organizacién, abarca las motivaciones, actitudes, los objetivos de rendimiento, la
eficacia de la comunicacion y la toma de decisiones entre otros. Son las variables
constituyentes de los procesos organizacionales.

Las variables finales, son las variables dependientes que resultan del efecto
conjunto de las dos que la preceden; reflejan los resultados obtenidos por la
organizacion; por ejemplo, la productividad, la satisfaccion, la calidad, los gastos
de la organizacion, las ganancias y las pérdidas. Constituyen la eficacia
organizacional.

El instrumento de medicion disefiado por Likert y adaptado para ser utilizado en
la presente investigacion, indaga sobre las siguientes dimensiones: capacitacion,
comunicacién, control, interaccion e influencia, métodos de mando, motivacion,
planificacion y resolucion de problemas y toma de decisiones. Para cada una de
ellas se establecen categorias que se reflejan en el cuestionario con el que se
realizaron las encuestas y entrevistas.

El cruce de los datos obtenidos en el trabajo de campo brinda una aproximacion
al tipo de Clima Organizacional imperante en el MAGYP de la Provincia de Rio

Negro, siempre con acuerdo a los Tipo de Clima teorizados por Likert.
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Métodos de Medicion del clima organizacional.

Para efectuar un adecuado diagnéstico del clima de cualquier organizacién se
han desarrollado abordajes tedricos, especialmente de las dimensiones a
observar; herramientas metodoldgicas-instrumentos- y pautas metodoldgicas
gue orientan la accién con relacion a las mas conocidas investigaciones.

Maish Molina (2004) presenta una sintesis de “cuales son los factores externos,
internos y de resultado que actuan sobre el Clima Organizacional” recopilando
pautas metodoldgicas en funcién de una creciente demanda de estudios sobre
el particular.

e Factores externos en tanto la cultura organizacional puede y suele
convertirse en importante apalancamiento para los negocios; contar con
una reconocida cultura emprendedora, de empleabilidad, ecoldgica,
exportadora. La cultura precede al clima y actla como su base o
fundamento, la cultura es mas constante y el clima mas variado.

e Factores contribuyentes de proceso; evaluando el clima laboral se
determina qué tipo de dificultades existen a nivel recursos humanos y
organizacionales, internos y externos, que actuan facilitando o dificultando
los procesos que conduciran a la productividad de los trabajadores.

e Factores resultantes, se trata de evaluar a través del propio recurso
humano como esté la gestion de la organizacion dado que ya no se parte
de un concepto o rol pasivo, sino a uno activo constituido en el eje central
de la gestion, la medicion del clima estard en la recepcion del mismo
trabajador que va a permitir el factor o efecto resultante: La productividad

individual y organizacional.
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Niveles de estudio (s/Maisch y Molina):

e Nivel Macro-fendbmeno: tienen como finalidad desarrollar una mayor
teorizacion sobre el tema y no se sitllan en un campo aplicativo especifico;
son de naturaleza sustantiva o0 basica y contribuyen a ampliar los
conocimientos sobre la naturaleza del clima. Ejemplos de ello son la
situacion de los agentes externos; dimensiones o indicadores inherentes
al clima desde el punto de vista teérico; contribuyentes internos que
resulten vinculados a la generacién del clima (capacidades, percepcion,
habilidades, motivacion, entre otros); factores resultantes de Ila
productividad relacionados directamente con el clima (cuales aumentan,
disminuyen o mantienen el equilibrio); combinaciones entre estos temas
y otros.

e Nivel Micro-fenbmeno: son de naturaleza aplicativa y permiten conocer la
situacion del clima en un entorno organizacional concreto. Con ellos se
diagnostica el clima in situ; sirven para detectar cuédles de sus factores o
componentes resultan afectadas, detectando las causas y niveles de

afectacion.

“Los estudios del clima en este nivel, segun diferentes autores, podrian
estar en concreto vinculados a ciertas dimensiones o niveles de analisis
inherentes al clima y que ya han sido definidos por los investigadores

como variables de evaluacién y medicion”.

Cita como referencia a autores como Litwin y Stinger (1978), y los menciona

como los primeros en determinar que el clima organizacional comprende 9
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componentes o dimensiones de andlisis y también a la Consultora HAY GROUP
(sede Venezuela) que identifica 6 dimensiones criticas medibles con un
instrumento especialmente construido para ello denominado Estudio de Clima

Organizacional (ECO).

Otros estudios o Teorias habitualmente citados, que incluyen métodos de
medicion del clima e instrumentos disefiados para tal fin son los de Pritchard y
Karasick (1973) -citado por Roa Rojas (2004) — con 11 dimensiones
consideradas independientes, descriptivas y relacionadas con la corriente
perceptual del clima organizacional y los estudios o Teoria de Rensis Likert y
asociados que, como ya se menciond, definen 3 tipos de variables — causales,
intermedias y finales — cuya interaccion determina 2 grandes tipos de clima
organizacional — autoritario y participativo — conformados por 4 sistemas posibles

a razon de 2 sistemas por cada uno de ellos.-

Componentes o dimensiones de Anélisis por Autor:

1 - Para Litwin y Stinger se deben considerar 9 componentes o dimensiones,

ellas son:

e La estructura: abarca a percepcion de reglas, procedimientos, tramites y
pautas en general que encorsetan el trabajo; sus extremos son la
burocratizacion y el laissez faire.

e La responsabilidad o autonomia en la toma de decisiones: abarca la
percepcion del grado de libertad y autonomia en la toma de decisiones en

cuestiones laborales, supervision laxa o estrecha serian sus extremos
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La recompensa recibida: abarca la sensacion de ser bien o mal
recompensado con relacion al trabajo que se realiza; sus extremos serian
la recompensa vs el castigo

El desafio en las metas: es la sensacién de los desafios en el trabajo; sus
extremos serian la inercia o el riesgo calculado en las formas de alcanzar
metas

Las relaciones y la cooperacién entre sus miembros: sensacion de
ambiente de trabajo grato y de buenas relaciones entre jefes y
subordinados; lo contrario es el otro extremo.

Los estdndares de productividad: la sensacién de estandares en el
cumplimiento de objetivos de productividad, altos o bajos.

El manejo del Conflicto, sentimiento ante opiniones distintas, modos
desafiantes o alternativos, qué tanto son aceptados o rechazados.

La identificacién con la organizacion: también llamado sentimiento de

identidad o pertenencia.

2 - Para la Consultora Hay Group existen 6 dimensiones criticas que se deben

medir para el diagndstico adecuado del Clima, ellas son:

Claridad: todos en la organizacién saben lo que se espera de él/ella
Estandares: se establecen objetivos retadores, pero alcanzables
Responsabilidad: los empleados cuentan con autoridad para lograr
objetivos

Flexibilidad: no hay reglas, ni politicas, ni procedimientos innecesarios
Reconocimiento: los empleados son reconocidos y recompensados por el

buen desempefio
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e Espiritu de Equipo: La gente esta orgullosa de pertenecer a la
organizacion.
3 - Para Pritchard y Karasick (1973), citado por Roa Rojas (2004), también
basados en la percepcidén de los trabajadores sobre el clima, propusieron 11
dimensiones para medirlo, ellas son:
e Autonomia: referida al grado de libertad que puede tener el trabajador en
la toma de decisiones y la solucion de problemas
e Conflicto y cooperacion: en donde se mide el nivel de colaboracién
existente entre los empleados al realizar sus tareas y en los apoyos
materiales y humanos que estos reciben de la propia organizacion.
e Relaciones sociales: referido al tipo de atmdsfera social y de amistad que
se observa dentro de la organizacion
e Estructura: cubre las directrices, consignas y politicas que puede emitir
una organizacion y que afectan directamente la forma de realizar las
tareas
e Remuneracion: se basa en la forma en que se remunera a los
trabajadores
e Rendimiento: se refiere a la relacion que existe entre la remuneracion vy el
trabajo bien hecho y conforme a las habilidades del ejecutante
e Motivacion: apoyada en los aspectos motivacionales que desarrolla la
organizacion en sus empleados
e Estatus: referidos a las diferencias jerarquicas (superiores —
subordinados) y a la importancia que la organizacion le confiere a estas

diferencias
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e Flexibilidad e innovacion: cubre la voluntad de una organizaciéon de
experimentar nuevas cosas y de cambiar las formas de hacerlo
e Centralizacion de la toma de decisiones: analiza la forma en que se delega
el proceso de toma de decisiones entre los niveles jerarquicos
e Apoyo: basado en el tipo de apoyo que da la alta direccion a los
empleados frente a los problemas relacionados o no con el trabajo.
4 - Para Rensis Likert (1968), citado por Roa Rojas (2004) existen 8 dimensiones
analiticas, cuyo estudio permite conocer el tipo de clima imperante en una
organizacion de acuerdo al estilo de administracion predominante.
e Comunicacion: tipos de comunicaciones existentes en la organizacion y
formas de ejercerlos.
e Control: relacionado tanto con la ejecucion como con la distribucién de
controles en los diferentes niveles y areas de la organizacion.
e Capacitacién: vinculado a los objetivos de rendimiento y al
perfeccionamiento de la planificacion y de la formacién deseada.
e Interaccion e Influencias: referido a la importancia del vinculo supervisor-
subordinado para establecer y cumplir los objetivos fijados.
e Métodos de Mando: es la manera en que se utiliza el liderazgo para influir
en las personas que trabajan en la organizacion.
e Motivaciéon: vinculado con las técnicas y estrategias conscientemente
utilizadas para motivar al personal y responder a sus necesidades.
e Planificacion: estrategias usadas para fijar objetivos a mediano y largo
plazo.
e Resolucién de Problemas y Toma de Decisiones: referido a los métodos

y procesos decisorios, asi como a la distribucién de las responsabilidades.
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El tipo de Clima Organizacional desarrollado por Likert, sus dimensiones
analiticas, las categorias para cada dimension y el formulario disefiado para tal
fin, son utilizados para el desarrollo de este proyecto de tesis.

En funcion de ello detallamos a continuacion las dimensiones con sus
caracteristicas y lo que se busca dilucidar en cada caso, presentado en forma de
cuadro, con el numero de pregunta en el formulario utilizado, y luego enunciando

para cada dimension, qué aspectos se busca medir por dimension y categoria.
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Dimensiones, Categorias y sus preguntas en el formulario.

Dimensién Categorias Preguntas
Actitud 8ay8b-16ayl6b
Capacitacién Desempefio 23ay23b
Recursos 35ay35b
Estilo 33ay 33b
Comunicacién Direccion llay11lb-18
Informacion 26 - 36
Autonomia 3
Grupos Informales 22
Control o
Distribucion 15-39
Funcién 7-34
Influencia 4
Interaccion e Influencia | Amistad 19 - 27
Interaccién 12
Confianza 1-9
Métodos de Mando Libertad 24
Consideracion 31
Valoracién Personal 2ay?2b
o Recompensa 17-32ay32b
Motivacion _
Castigo 10ay10b
Satisfaccion 25ay25b
o Procedimiento 6-14
Planificacion .
Responsabilidad 21-29
] Grupos 20
Resolucion de Problemas
o Conocimientos 38-5
y Toma de Decisiones o
Distribucion 37-28-3
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Dimensiones a medir y caracteristicas por dimension
Capacitacion:
Se busca conocer la percepcién de los trabajadores sobre la capacidad y fuerza
de la organizacion para satisfacer las demandas de conocimientos y habilidades
del personal tanto en funcion de los puestos como en sus agrupamientos y la
importancia que se le asigna al proceso.
Se indaga sobre las siguientes categorias propias:
- Actitud: Valor e importancia que la organizacion le confiere a la
capacitacion del personal en el puesto y sector.
- Desempeifio: tiene que ver con los procesos en la mejora del desempeiio
y calidad del trabajo.
- Recursos: interesa conocer si se asignan recursos oportunos, suficientes
y estratégicos para este proceso.
Interesa medir: la importancia que el MAGyP le asigna a la capacitacién a nivel
puesto y en general.
Comunicacion:
Se busca conocer la percepcion de los trabajadores sobre los tipos, formas,
estilos y direccién de la comunicacion formal e informal imperante y la forma en
gue se ejerce.
Se indaga sobre las siguientes categorias:
- Estilo: vinculado con los estilos cerrados y abiertos en que la
comunicacion se expresa.
- Direccion: sentido de la comunicacion.
- Informacion: informacion y mensajes que se ordenan a través de este

proceso.
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Interesa medir: estilos y formas de comunicacién imperante en la organizacion.
Control:
Se busca conocer la percepcion de los trabajadores de los sistemas de control
gue practica la institucibn como politica organizacional y la importancia que
tiene este proceso y quienes lo ejercen.
Se indaga sobre las siguientes categorias:
e Autonomia: grado de independencia y autocontrol permitido o establecido
en la organizacion.
e Grupos Informales: existencia de grupos informales surgidos como
consecuencia del tipo de control ejercido.
e Distribucién: nivel organizacional donde se enfatiza y resalta el papel y rol
del control.
e Funcién: para que se usa el control.
Interesa medir: el tipo de control imperante y si el mismo obedece a normas,
procedimientos y/o costumbres claras y precisas.
Interaccion e Influencia:
Se busca conocer la percepcién de los trabajadores relacionadas con la
cooperacioén y/o colaboracién entre ellos y los directivos de la organizacion para
fijar metas y objetivos, en diferentes niveles.
Se indaga sobre las siguientes categorias:
e Influencia: qué tan participes se sienten en los diferentes niveles con el
establecimiento de metas y objetivos
e Amistad: sentimiento de amistad y cordialidad entre los trabajadores y

directivos del MAGYP.
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e Interaccion: qué nivel de colaboracién y cooperaciéon siente que existe
entre comparferos del mismo nivel y con otros niveles de la estructura
Interesa medir: los niveles de interaccion, cooperacion y amistad, acercamiento
personal y lealtad entre niveles que permitan trabajar en grupo para alcanzar los
objetivos sectoriales 0 generales de la organizacion.
Métodos de Mando:
Se busca conocer como perciben los trabajadores el estilo de conduccién del
MAGYP dirigido hacia ellos y como influye en ellos.
Se indaga sobre las siguientes categorias
e Confianza: que tanto perciben ambiente de confianza
e Libertad: sienten y experimentan ambiente de libertad para opinar o fijar
nuevas formas de trabajo
e Consideracion: receptividad de los directivos sobre sugerencias de los
trabajadores.
Interesa medir: se busca conocer el estilo de direccién que utiliza el MAGyP
como préctica de gestion organizativa organizacional para con el personal.
Motivacion:
Se busca conocer la percepcion de los trabajadores con relacién a las politicas
de motivacion del MAGyYP y de respuesta a sus necesidades.
Se indaga sobre las siguientes categorias:
e Valoracion personal: se sienten valorados como mecanismo de
motivacion
e Recompensa: sienten que se usan recompensas para ser motivados
e Castigo: a la inversa que la categoria anterior, sienten que existen

practicas que castigan el mal desempefio
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e Satisfaccion: sienten bienestar por pertenecer al MAGyYP o su sector de
trabajo
Interesa medir: si busca el MAGyYP mayor participacién - involucramiento en torno
al cumplimiento de los objetivos organizaciones en sus diferentes niveles y de
qué forma.
Planificacién:
Se busca conocer la percepcion del grado de participacién en los procesos de
planificacién y de quiénes y donde se participa
Se indaga sobre las siguientes categorias
e Procedimiento: sensacion sobre los procedimientos en los que se fijan
metas, objetivos o se definen rumbos asignando recursos.
e Responsabilidad: relacionado con las personas que participan del proceso
de planificacion.
Interesa medir: quiénes, dénde y en qué forma planifican en el MAGYP y en
funcion de ello como se fijan las lineas rectoras de objetivos y metas traducidos
en tareas.
Resolucion de Problemas y Toma de Decisiones:
Se busca conocer la percepcién que tienen los trabajadores sobre quién y dénde
se toman las decisiones y cémo esta asignado y/o distribuido el poder de
ejercerlo.
Se indaga sobre las siguientes categorias
e Grupos: sensacion de que el MAGYP propicia el trabajo en equipo
e Conocimientos: sensacion de que los problemas se resuelven con
conocimiento de los mismos

e Distribucion: sensacion de la jerarquia en la toma de decisiones
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Interesa medir: quiénes participan y donde se realiza la toma de decisiones y

resolucion de problemas del MAGP en los niveles mas cercanos y mas alejados

del puesto de trabajo.

Caracteristicas predominantes para cada tipo de clima (por Dimension)

Dimension: Capacitacion

CARACTERISTICAS Sistema | Sistema Il Sistema lll Sistema IV
Actitud Desconfianza, | Escaso Interés a | Confianza, Confianza
(8a,8b-16a,16b) desinterés y Nivel Operativo | interés plena, grupos
temor. y Conduccién ocasional, consolidados,
dinamismo responsabilidad
Desempefio Con acuerdo a | Prioridad para Con acuerdo de | Fines
(23a,23b) tareas los fines de la partes organizacionale
prefijadas organizacion sy Personales
por igual
Recursos Escasos 0 Asignacion solo | Procesos de Basada en la
(35a,35h) nulos para negociacion Planificacion de
necesidades para su Objetivos
puntuales de la | asignacion
organizacion
Dimension: Comunicacién
CARACTERISTICAS Sistema | Sistema Il Sistema 11l Sistema IV
Estilo Formal Formal Abierto con Formal/Informal
(33a,33b) Rigido Flexible con limitaciones Abierto
Cerrado apertura limitada Formal, con
cierta
informalidad
Direccion Descendente con | Descendente con | Ascendente
(11a,11b - 18) Descendente Condescendiente. | interaccion Descendente
Ascendente con superior/subordin | Lateral
Precauciones ado- dinamica
Informacion Detallada Detallada con Detallada con Multilateral y
(26-36a,36b) Imperativa Interpretacion sugerencias y Consensuada
Feed Back
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Dimensién: Control

responsabilidad en
los niveles
superiores e
inferiores

CARACTERISTICAS | Sistemall Sistema ll Sistema 11l Sistema IV
Autonomia Nula Relativa Por Sectores Plena con
3) Coordinacién
Grupos Informales Ninguno Pocos Determinados Totalmente
(22)
Distribucién EnlaCima| EnlaCimay En la Cima con En todos los Niveles
(15-39) algun Nivel intervencion de la | de la Organizacion,
Medio o Linea Media puede incluir control
externo externo
Presion Presion sobre | Sobre los Procesos, Sobre el
sobre la las tareas y los aspectos cumplimiento de los
tarea las metas importantes se objetivos y metas de
delegan de arriba la organizacion.
Funcién hacia abajo con un Con muchas
(7-34) sentimiento de responsabilidades

acordadas en los
niveles de control y
con una implicacion

muy fuerte de los

niveles inferiores.
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Dimensién: Interaccién e Influencia

CARACTERISTICAS

Sistema | Sistema Il Sistema Il Sistema IV
Influencia Nula Escasa Mediana Elevada
4) Muy Escasa Mediana influencia
entre Superiores
y Subordinados
Confianza
Elevada
Amistad No existe Poca importancia | Confianza en la Mucha
(19-27) ninguna en la relacion relaciéon con los | importancia en la
relacion con | autoridad/subordi niveles relacion superior
superiores, nado. jerarquicos, subordinado,
sé6lo 6rdenes. | Condescendencia grupos base para el
informales y trabajo en
extra laborales equipoy
coordinado
Interaccion Descendente, | Condescendencia | Moderada entre Elevada
(12) moderada descendente, superiores y interaccion
precaucién subordinados y superior/
ascendente muchas vece un subordinado;
alto grado de profesional
confianza en las /operario para
tareas establecer
objetivos
Dimension: Métodos de Mando
CARACTERISTICAS Sistema | Sistema Il Sistema Il Sistema IV
Confianza Nada Poca Mucha Totalmente
(1-9)
Libertad Ninguna. Poca, guiada Determinada, Totalmente.
(22) Desconfianza por la impera la Plena
hacia los condescendenci | confianza hacia | participacién en
trabajadores a. los trabajadores | grupo y plena
y se les permite | confianza en los
tomar empleados
decisiones
sobre las tareas
Consideracion Ninguna Ocasionalmente | Alta y habitual Total

(15-39)
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Dimensién: Motivacion

CARACTERISTICAS Sistema | Sistema Il Sistema lll Sistema IV
Valoracion Nunca Baja Media Alta
(2a - 2b)
Recompensa Nada Discrecional Herramientas de Variada
(17 -32a - 32b) Motivacion
Castigo Totalmente En Ocasiones Situaciones No se Aplica
(10a - 10b) Excepcionales
Satisfaccion Nula Baja Media Alta
(25a - 25b)
Dimension: Planificacion
CARACTERISTICAS Sistema | Sistema Il Sistema Il Sistema IV
Procedimiento Estandarizado Alta Direccion Alta Direccion Se definen las
(6 -14) Tradicional con con plena acciones a
Sin Participacion del | participacion de | través de la
Participacion de | Mando Medio los Mandos planificacion
los Empleados | en excepciones | Mediosy situacional y
ocasionalmente | estratégica
niveles
inferiores
Responsabilidad Alta Jerarquia Alta Direccion Conduccion Todos los
(21 - 29) sin Intervencion | con Jerarquica y empleados y el
Operativa Participacion del | Operativa, personal de
Mando Medio presenta un direccion forman
en excepciones. | ambiente un equipo para
Existe la dinamico en que | alcanzar los
impresion de la fines y los
trabajar dentro administracién objetivos de la
de un ambiente | se dabajo la organizacion
estable y forma de gue se
estructurado. objetivos para establecen bajo
alcanzar la forma de
planificacion

estratégica.
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Dimension: Resolucién de problemas y Toma de decisiones

CARACTERISTICAS Sistema | Sistema Il Sistema lll Sistema IV
Grupos La resolucién de | Alta Direccion En la cumbre Participacion de
(20) problemasyla | con con todos los niveles

especificidad

segun su nivel

toma de participacién de | participacién de
decisiones los mandos los
ocurren en la medios subordinados.
alta Direccion
Conocimientos Solo es Valido Se usan los Se usan los Se involucran
(38-5) el conocimiento | conocimientos conocimientos en las
de la alta de los niveles de todos los decisiones que
Direccion altos y asesores | niveles (apice, se refieren a su
(staff) linea media, propio trabajo
nivel operativo)
Distribucion Todo lo definen | Comienza enla | Decisiones Decisiones
(27 - 28 - 3) en la Alta Cumbre y va Paoliticas en la integradas en
Direccion descendiendo Cumbre. toda la
de nivel de Decisiones mas | organizacion
acuerdo a su especificas
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CAPITULO IV - RESULTADOS OBTENIDOS

Se presentan los resultados con acuerdo al orden de las preguntas formuladas

en el Capitulo | - Planteamiento del Problema - Preguntas de Investigacion

Analisis y Resultados por dimensiones

Grafical - Capacitacion

Dimension Capacitacion
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Freguntas

En esta dimensidn, los datos recolectados muestran un alto nivel de importancia
sobre los beneficios potenciales de la capacitacion tanto en los puestos de
trabajo como en las tareas generales propias del agrupamiento; sin embargo,
consideran que no se les proporciona la capacitacion necesaria y adecuada para

mejorar su desempenio.

Por otra parte la percepcion entre capacitacion y desempefio, se encuentra por
debajo del promedio, indicando que la organizacibn no la considera una

herramienta importante para mejorar la calidad de trabajo que se realiza.
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Por dltimo, los recursos destinados a la capacitacion del personal para mejorar
el rendimiento en sus puestos 0 agrupamientos, muestran alta coincidencia en
la existencia de una baja asignacién, sin embargo, hay una pequefia tendencia
a afirmar que hay mas capacitaciones genéricas, poco utilizadas, que especificas

y concretas.

Grafica ll: Comunicacion

Dimension Comunicacion
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Freguntas

En esta dimension, los datos recolectados muestran un término medio
generalizado tanto para las categorias estilo, direccion e informacién, superando
levemente ese promedio, indicando una tendencia a la receptividad de
inquietudes de los trabajadores, por parte de los directivos, con algunas quejas

relacionadas con su sector y también con la organizacion.

Por otra parte, la direccion de la comunicacién muestra que las sugerencias de
los niveles superiores a los niveles inferiores es neutra, sin embargo, un

porcentaje mayor considera que la comunicacion que proviene de los niveles
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superiores es aceptada y un porcentaje aun mayor considera que existe una

buena, libre y espontdnea comunicacion horizontal.

Por ultimo, los datos muestran que sobre la informacion existe una percepcion
neutra sobre sus contenidos relacionados con desempenfiar tareas especificas
en sus puestos 0 agrupamientos y que la fluidez desde los niveles inferiores a
los superiores, no se considera importantes o relevante como fuentes de

retroalimentacion.

Gréfica lll: Control

Dimension Control
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Preguntas

En esta dimension, los datos recolectados muestran que los empleados perciben
gue la autonomia sobre las tareas encargadas por los superiores es
practicamente neutra, con poca claridad y oportunidad para la realizacién de las
tareas, sin embargo, consideran que tienen autonomia para cumplir con las

funciones propias de su trabajo
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Por otra parte, no consideran que existan grupos mayoritarios que se opongan a
las normas y politicas de la organizacién en desacuerdo con algunos controles y
tampoco perciben que los niveles superiores tengan un control estricto sobre sus

tareas y actividades.

Por ultimo, se puede apreciar mayor presencia de control en los niveles mas

bajos de la organizacion.
Gréfica IV: Interaccion e Influencia.

Dimension Interaccion e Influencia
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Freguntas

Promedio de percepcian

12

En esta dimension, los datos recolectados muestran en un término medio tanto
a la influencia que pueden ejercer con su intervencion para influir en los objetivos,
métodos y actividades de su sector; como en la confianza que se puede tener en

ellos por la interaccién y amistad entre compafieros.

Por otra parte, consideran que para alcanzar los objetivos y metas ya fijados por

la organizacion, la cooperacion entre los trabajadores tiene mayor importancia.
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Por ultimo, consideran que el valor de la lealtad entre trabajadores y supervisores

es un tanto superior al promedio.

Grafica V: Métodos de Mando

Dimension Métodos de Mando
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Preguntas

En esta dimension, los datos recolectados muestran que todas las categorias se
encuentran por encima de la media. Se percibe una dualidad en la confianza que
muestra un menor grado de los empleados hacia los superiores que en la
situacion inversa, donde se considera que los jefes tienen mayor confianza con

los trabajadores en general.

Por otra parte, estiman que tienen cierta libertad para discutir con los superiores
asuntos importantes de su trabajo, pero sienten que sus ideas no son

consideradas.
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Gréfica VI: Motivacion

Dimension Motivacion
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En esta dimension, los datos recolectados muestran que la valoracién que la
organizacion tiene sobre la eficiencia con que los trabajadores realizan su tarea
es muy baja, se sitla muy cerca del minimo en las respuestas tanto a nivel
Ministerial como en sus propios puestos de trabajo; en la categoria recompensa
por tareas desarrolladas se percibe el minimo extremo de la dimension y de la
encuesta ya que la gran mayoria de los encuestados considera que no son
motivados por la remuneracion que reciben, mientras que en la misma categoria
sostienen que las condiciones fisicas y ambientales de su sector se encuentran
un poco mejor que las condiciones generales de la organizacion y son fuente de
motivacion media para el desempefio de sus tareas.

Por otra parte, es concluyente que no se percibe que los castigos sean un
método aplicado por la conduccion y que hay un nivel de satisfaccion moderado
por su identificacién con la Organizacion y un tanto mayor por su identificacion

con el sector donde desempefian sus tareas.
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Gréfica VII: Planificacion

Dimension Planificacion
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En esta dimension, los datos recolectados muestran que una gran mayoria
percibe que los objetivos y metas planificados “en nada” son aceptados por
todos, y en el mismo porcentaje perciben que los trabajadores no participan en
la planificacion de los objetivos y metas laborales; en forma simultanea, por
encima del promedio, perciben que dichos objetivos y metas se establecen en el
nivel superior y se comunican hacia abajo en forma de 6rdenes que deben ser
acatadas. También en el promedio absoluto se ubica la percepcion de que se les
permite participar y ofrecer su experiencia y conocimiento para establecer
estrategias y directrices de accion en su universo cercano, mas relacionado con

el puesto y sector que con la organizacién toda.
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Grafica VIII: Resolucion de Problemas y Toma de Decisiones.

Dimension Resolucion de Problemas y Toma de Decisiones
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Preguntas

En esta dimension, los datos recolectados muestran que un nimero muy bajo,
sin ser el minimo, entiende que la solucion de los problemas se realiza
consultando a los miembros de la organizacion, mientras que un nuamero
significativamente alto considera que es el nivel jerarquico quien realiza la toma
de decisiones y la solucién de los problemas de la organizacion y con cierta
contradiccion perciben, en un grado menor, que la toma de decisiones en equipo,
incide en la solucion de los problemas.

Por otra parte, los datos recolectados muestran que, en promedio, se considera
gue los conocimientos de todos los miembros de la organizacion son tomados
en cuenta para solucionar problemas y tomar decisiones y en un nimero muy
poco superior a ese promedio, consideran que las directivas que se dirigen de
los niveles superiores a los niveles inferiores son claras, oportunas y facilitan el

trabajo.
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Analisis y Resultados comparativos

Gréfica IX - Comparacion profesionales y no profesionales- Métodos de
Mando
Se cruzan datos entre profesionales y no profesionales en funcién de las 4

dimensiones observadas como mas relevantes para la comparacién buscada.

Métodos de Mando

h

Promedio da Percepeion

Preguntas

En esta dimension se buscaba reconocer la manera en que se utiliza el liderazgo
para influir en las personas que trabajan en el MAGyP, se observa una sensible
tendencia a tener mayor confianza hacia los directivos por parte de los
profesionales por sobre el resto de los empleados, la misma situacién se reitera

en todas las categorias.

En el mismo sentido los profesionales sienten mayor libertad para discutir con
sus superiores asuntos importantes relacionados con las tareas y actividades;
mientras que a diferencia del resto de los trabajadores, tienen confianza en que

son consideradas sus ideas al momento de decidir acciones.
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Grafica X - Comparacién profesionales y no profesionales- Motivacién.

Dimensicn Maotivacion

Fromedio de percepion

En esta dimensién se buscaba reconocer la percepcion de los trabajadores con
relacion a las politicas de motivacién del MAGYP vy las respuesta a sus propias
necesidades; el analisis de los datos muestra cuestiones muy diversas que

requieren mayores detalles que otras dimensiones:

Los profesionales perciben que su trabajo es recompensado si se realiza
eficientemente en mayor grado que el resto de los trabajadores, aunque para
ambos no son satisfactorias ni motivadoras tanto en las tareas generales como

en las sectoriales.

Con relacion a las remuneraciones ya se encontraba el estudio en uno de sus
indices mas desfavorables como herramienta motivadora, aspecto que es mucho

mas marcado en los profesionales.

Con relacion a las condiciones fisicas y ambientales existen diferencias entre la
percepcion de los profesionales con relacién al resto de los trabajadores; los

primeros consideran que, en sus propios sectores, en los que pueden influir,
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cuentan con mejores condiciones, mientras al considerar al MAGYP se presenta

la situacién inversa.

Con relacion a los llamados de atencion como herramienta disciplinadora ante
incumplimientos de objetivos son los profesionales los menos afectados, en un

contexto donde todos reconocen que es muy baja su utilizacion.

Por ultimo, se observa que a nivel sectorial los profesionales sienten mayor
identificacién que el resto de sus compafieros, mientras que a nivel ministerial se
presenta la situacion inversa, todo ello en un contexto de alta identificacion de

los trabajadores con la organizacion

Grafica Xl - Comparacién profesionales y no profesionales- Planificacion.

Dimension Planificacion

h
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Preguntas

En esta dimension se buscaba conocer la percepcion del grado de participacion

de trabajadores en los procesos de planificacion y quiénes y dénde se participa.
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De las respuestas recibidas se puede apreciar que los profesionales consideran
que los objetivos y metas no son aceptados por todos los empleados de la
organizacion, al igual que el resto, con diferencias poco relevantes.

Con relacién al lugar donde se toman las decisiones y su comunicacion a toda la
organizacion, los profesionales perciben que tiene cierta libertad para cumplir
con los objetivos y metas a diferencia del resto de los trabajadores quienes
sienten mayor imposicion de las 6rdenes.

Por ultimo, son los profesionales los que se sienten mas participes que el resto
de los empleados en cuanto a la planificacion sectorial y general, tanto como en

formular estrategias y directrices.

Gréfica Xll- Comparacion profesionales y no profesionales- Resolucion de

Problemas y Toma de Decisiones.

Dimension Resolucién de Problemas y Toma de Decisiones
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En esta dimension se buscaba conocer la percepcion que tienen los trabajadores
sobre quién y donde se toman las decisiones y como esta asignado y/o
distribuido el poder de ejercerlo.

De las respuestas recibidas se puede apreciar que los profesionales consideran
que para las soluciones de los problemas no se utiliza como mecanismo la
consulta al personal, ya que la mayor parte de las decisiones se realizan en el
nivel jerarquico.

Por ultimo, son los profesionales los que mas tendencia muestran a percibir que
Sus conocimientos se toman en cuenta a la hora de solucionar problemas y tomar

decisiones.
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Grafica XllI- Tipo de clima organizacional predominante
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Respuestas a las Preguntas Formuladas:

° ¢, Qué aspectos del clima laboral afectan positiva y negativamente el
desemperio de los trabajadores?
Estarian afectando positivamente el clima organizacional:

e coincidencia generalizada en la capacitacion como herramienta para
mejorar el desempefio laboral;

e muy buena comunicacion en sentido horizontal y una buena aceptacion
de la comunicacion descendente (6rdenes e instrucciones de los niveles
superiores);

e no se percibe al control como una dificultad o método de presion;

e se percibe confianza en que la cooperacién entre compafieros permite
alcanzar los objetivos y metas, también se destaca la lealtad entre
compaferos como valor;

e los superiores confian generalmente en los empleados y estos se sienten
con libertad para discutir cuestiones propias del trabajo;

e son fuentes de motivacién las condiciones fisicas y ambientales cercanas
a los puestos de trabajo y de moderada satisfaccion la identificacién con
el mismo; en un grado menor sucede Io mismo con toda la organizacion;

e se percibe positivamente que se pueda aportar experiencia y opiniones
en los puestos y sectores de trabajo con relacion a los objetivos y metas;

e se percibe coincidencia en considerar a la toma de decisiones en equipo
como un factor importante para encontrar las mejores soluciones a los
problemas que se presentan y que los conocimientos de cada uno son
tomados en cuenta cuando se considera necesario.

Estarian afectando negativamente el clima organizacional:
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e se percibe que es muy baja la relacidén entre capacitaciones recibidas y el
aprovechamiento de las mismas en las tareas cotidianas, aparte de la falta
de vinculacion entre capacitaciones y mejoras personales. Tanto
directivos como empleados consideran que la organizaciéon - MAGYP -
asigna poca importancia a la capacitacion como herramienta para mejorar
la calidad del trabajo que se realiza;

e no se considera relevante ni muy necesaria que la comunicacion tenga
retroalimentacion;

e no se percibe que el control esté vinculado con la necesidad de realizar
las tareas y actividades adecuadamente

e no se percibe confianza en que se pueda influir en la fijacién de objetivos
y metas sectoriales basados en una buena relacion entre pares o con
superiores

e se percibe un menor nivel de confianza desde los trabajadores hacia sus
superiores y no consideran que sus opiniones sean consideradas a pesar
de ser escuchadas

e es fuente de mala motivacion la cuestion salarial la poco importancia que
la organizacion le asigna a la eficiencia con que se realizan las tareas

e |a falta de participacion en los procesos de planificacién se percibe en que
los objetivos y metas no son aceptados por la mayoria o lo sienten ajenos

e se percibe que los trabajadores no se sienten implicados en aquellas
decisiones que se toman en los niveles superiores sin su intervencion.

° ¢ Es adecuada la retroalimentacion en la Comunicacion Organizacional?
Como ya se mencion0 anteriormente, se percibe muy buena comunicacion en

sentido horizontal y una buena aceptacion de la comunicacion descendente
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(6rdenes e instrucciones de los niveles superiores), como aspecto positivo de la
comunicacién; por otra parte no se considera relevante ni muy necesaria que la
comunicacién tenga retroalimentacién, demostrando que el nivel de eficiencia de
las tareas y actividades que se desarrollan no requieren de una devolucién que
permita corregir acciones, procedimientos o resultados.

Desde los aportes tedricos desarrollados a lo largo de la carrera Licenciatura en
Gestion de Recursos Humanos se puede afirmar que una retroalimentacion
efectiva beneficia tanto a los empleados como a los directivos y, por ende, a toda
la organizacion.

En el caso de los trabajadores la retroalimentacion les brinda mayor confianza
en su propio trabajo reforzando aquello que estan haciendo bien y permite
visualizar aquello que necesitan mejorar especificamente y la forma de hacerlo.
Por otra parte, la retroalimentacion demuestra la preocupacion y el interés de los

directivos por el trabajador como persona, es una muestra de atencion.

En el caso de los mandos medios con relacion al apice estratégico o conduccion
politica del MAGyP, la retroalimentacion sirve de indicador de desempefio
descendente y ascendente; en este caso los directivos pueden descubrir mejoras

en el rendimiento de sus empleados.

Por dltimo y mas importante, la retroalimentacién incrementa el desempefio

general del equipo de trabajo.

° ¢ Existen diferencias o similitudes importantes en las dimensiones mas
relevantes de acuerdo a que se trate de personal profesional o no profesional.

- Se toman las dimensiones Métodos de Mando, Motivacion, Planificacion

y Resolucién de Problemas, como las mas relevantes con relacion a la

pregunta formulada.
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En la comparacion de las respuestas obtenidas por aquellos trabajadores
profesionales con relacion al resto de los agentes que se desempeifian en el
MAGYP, se pudo apreciar notables diferencias en la percepcién en los métodos
de mando ya que se observa que los trabajadores profesionales tienen mayor
confianza, sentimientos de libertad en el plano de ideas y tareas hacia los
directivos que el resto de los empleados, siendo este el comin denominador en
todas las categorias.

Por otra parte es en la motivacion donde se encuentran mayores diferencias
entre los profesionales y el resto de los trabajadores ya que son estos los que
demuestran una relacién alta entre recompensa obtenida por su eficiencia a
pesar que también perciben que es bajo el nivel de recompensa general y
sectorial por las tareas realizadas; las condiciones fisicas y ambientales de su
sector, son mas satisfactorias y se sienten claramente mas identificados con sus
puestos que con la organizacion en si.

Tampoco los profesionales consideran como relevante las sanciones como
métodos de castigo o disciplinamiento, no temen su aplicacion.

Los profesionales perciben de forma muy similar al resto de los trabajadores el
hecho que los objetivos y metas no son aceptados por todos en la organizacion
ya que consideran que son definidos con escasa participacion; la diferencia en
esta cuestion radica en que sienten mayor libertad al momento de cumplir con
dichos lineamientos ya que el resto del personal percibe un mayor grado de
imposicion.

Son los profesionales los que se sienten mas participes que el resto de los
empleados en cuanto a la planificacion sectorial y general, tanto como en

formular estrategias y directrices.
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Por ultimo, son los profesionales los que mas tendencia muestran a percibir que
Sus conocimientos se toman en cuenta a la hora de solucionar problemas y tomar
decisiones.

° ¢, Cual es el tipo de Clima Organizacional predominante en el MAGyP
segun la clasificacion propuesta por R. Likert?

En la Grafico Xll se puede apreciar que el Clima Organizacional predominante
en el MAGyP se ubica en un término medio entre los sistemas Il y Ill con pocas

tendencias hacia el Sistema IV, y mayores tendencias hacia el Sistema I.

Il - Autoritario-benevolente:

En este modelo de gestion hay una mejora respecto al Sistema | o Autoritario
Coercitivo, pero la actitud del directivo hacia el colaborador es paternalista. Un
tipo de confianza limitada a la vez que condescendiente. En lugar del temor, se
busca motivar a través de las recompensas econdémicas. La comunicacion

mejora ligeramente y la productividad también crece.

Il - Consultivo:

Un estilo en el que Likert considera que se esta cerca de la direccién optima. El
control todavia se encuentra principalmente en los niveles altos, pero es
compartido un poco con los gerentes medios e inferiores, los objetivos se fijan
después de discutirlos con los subordinados, y las decisiones de operacion se

toman a niveles inferiores en la organizacion.
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CAPITULO V- Conclusiones y Recomendaciones

Conclusiones

Finalizado el trabajo de investigacion, se pueden observar algunos factores
propios del Clima Organizacional, que influyen en el comportamiento y
desempenio de los empleados del MAGYP.

El Cuestionario utilizado como herramienta de investigacion, permiti6 obtener
una visibn mas clara y precisa sobre las percepciones y sentimientos de los
trabajadores, asociados a las condiciones del Clima Organizacional.

En relacion a las condiciones laborales que presenta el Ministerio, se puede
observar que el personal posee el equipo y recursos necesarios para
desempeniar sus tareas en el puesto, sin embargo, cuando se habla del ambiente
fisico no resulta tan favorable.

Como fortalezas se aprecia que en la dimension capacitacion el personal
asigna importancia a la misma para mejorar el desempefio tanto en sus
puestos como en los diferentes agrupamientos, sin embargo, la percepcién
general indica que no existiria un plan de Capacitaciéon para los empleados.
Pocos son los cursos, seminarios o talleres utiles para mejorar las habilidades y
el desempefio de los trabajadores.

Por otra parte, los resultados del cuestionario muestran que los supervisores no
toman en consideracion las opiniones de los empleados, ni reconocen sus
logros, lo que lleva a los mismos a sentirse desmotivados.

En cuanto a la Satisfaccion laboral, los resultados muestran que los empleados

se sienten satisfechos con su puesto de trabajo, con la tarea que realizan en su

77



sector; no obstante, cuando se trata de remuneracion, la mayoria de los
empleados estan disconformes con el salario que reciben.

Enrelacién al trabajo en equipo, se puedo observar que prevalece la cooperacion
y apoyo cuando se trata del sector, sin embargo, no sucede lo mismo en los
agrupamientos del MAGyP.

En cuanto a la comunicacién organizacional, la mayoria opinan que los medios
gue se utilizan no son oportunos ni facilitan el trabajo. Tampoco existe interés
por parte de los supervisores en cuanto a las sugerencias de los empleados.
Por dltimo, los empleados del MAGyYP, afirman sentirse identificados con su
sector de trabajo, no asi a nivel ministerial.

Se toman como fortalezas aquellas caracteristicas propias del Clima
Organizacional que aproximan al MAGyP al Sistema IV definido por Likert -
Participativo y Democratico - y como debilidades aquellas otras caracteristicas
en las que la organizacion se aproxima al Sistema | - Autoritario Explotador -
pues son estos los extremos de un continuo definidos por el autor.

De acuerdo con el trabajo de campo realizado, los Sistemas Propuestos por
Likert (1998) y la comparacion de las Dimensiones con los Sistemas ya
mencionados (Grafica Xll), se puede concluir que el Organismo de estudio, se
encuentra bajo un Sistema Autoritario Paternalista, pero con derecho a

consultas, es decir una combinacion entre el Sistema Il y Sistema Il
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Recomendaciones

Las recomendaciones se orientan a dos cuestiones principales, la primera de
ellas vinculada a Misién de la Organizacion y la segunda como recomendaciones

estratégicas.

Misién Organizacional:

Resultaria necesario reforzar la difusion, el esclarecimiento, los alcances y el
detalle pormenorizado de la razén de ser del MAGYP, en tanto son estos
objetivos e incumbencias, la base del Contrato Social que legitima la existencia

del organismo.

Reza un refrédn popular que “nadie ama lo que no conoce y nadie defiende lo que
no ama”, la Mision de una organizacién es su razoén de ser, “lo que somos en
conjunto” y en el caso del MAGyP hay un importante nivel de desconocimiento
de parte del personal y funcionarios sobre sus objetivos fijados por la Ley de
Ministerios, Nro 5105 (ver Anexo 2), de alli que resulte muy necesario para la
organizacion reforzar su propia imagen tanto en el plano interno, empleados y

funcionarios, como en el plano externo, grupos de interés.

En el plano interno seria conveniente que los empleados y funcionarios tengan
cabal conocimiento de las competencias propias del MAGyP a través de
metodologias que promuevan su participacion, implicacion y defensa del rol que
le cabe en la sociedad como organismo del Estado Provincial; seria este un
primer paso que permitiria mejorar el rendimiento y el compromiso de los

empleados con el Ministerio.
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En el plano externo, basados en que “la Mision define el papel de la organizacion
dentro de la sociedad en la que se encuentra y significa su razén de ser y existir”
y que la misma “esta definida en términos de la satisfaccion de algunas
necesidades del ambiente externo y no de ofrecer un simple producto o servicio”-
Chiavenato - deberia reforzarse la imagen del MAGyP en funcion del
compromiso social con la comunidad en su conjunto, con los pequeiios,

medianos y grandes productores y en su rol de “entender en la generacion de
politicas de desarrollo, de planes, programas y proyectos destinados a

productores de escala familiar”.
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Recomendaciones estratégicas:

involucrar a los profesionales de cada sector en los procesos de
planificacion de metas y objetivos; a través de ellos incorporar por equipos

y/o sectores al resto de los trabajadores

implementar planes de capacitacion con acuerdo a las necesidades de cada

sector definidas en los procesos de planificacion.

redefinir los roles del area de recursos humanos ya que en la actualidad
realiza tareas propias de una oficina de personal; especificamente se
requiere que adopte un sistema de planificacion (organizacién del trabajo,
organigramas por misiones y funciones, disefio de puestos y perfiles);
incorpore un sistema de gestion del rendimiento (planificacion de carreras y
evaluaciones) y un sistema de gestion del desarrollo (promocion y carrera y

aprendizaje laboral y colectivo).

establecer mecanismos modernos y efectivos de retroalimentacion en las
comunicaciones hacia y desde el personal, aprovechando al maximo los
talentos y conocimientos que los empleados aporten a las diferentes areas y

niveles dentro de la organizacion.
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ANEXOS

ANEXO 1: Formulario de Encuestas

Cuestionario para la Evaluacion del Clima Organizacional en el Ministerio
de Agricultura, Ganaderiay Pesca

El contenido de esta encuesta es de caracter CONFIDENCIAL vy sera utilizado
con fines ACADEMICOS. Por lo tanto, serd manejado exclusivamente por el
Director y Tesistas de este proyecto, por lo que el ANONIMATO esta
garantizado.

¢Por qué medio recibié esta encuesta?
Despliegue la solapa de opciones.

Whatsapp Por mi jefe
E-mail personal Por un compafiero
Correo Oficial Por Recursos Humanos
Prensa Institucional Otros
Nota

Datos Laborales

Allen El Cuy Sierra Colorada
Bariloche Gral Conesa Sierra Grande
Catriel Gral Roca Sierra Grande
Chimpay Ing Jacobacci Viedma

Choele Choel Los Menucos Villa Regina
Cinco Saltos Luis Beltran

Cipolletti Maquinchao

El Bolson Rio Colorado

El Bolsén (no ciudad) San Antonio Oeste
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3. Género.

Masculino Femenino N/A

4. Edad *
Franja etaria: de 18a 35 de 35a50 mas de 50

5. Antiguedad Laboral

Franjaetaria: dela5 de5al0 del0al5 del5aZ20
mas de 20

6. Agrupamiento en que revista:

Agente Administrativo

Profesional

Técnico

Mantenimiento y Produccion

Servicios Generales

Ley 2094

Chofer

Combatiente de Incendios Forestales

En qué Grado

1- Los trabajadores tienen confianza en los directivos. (Se entiende por

Directivos a los Jefes y/o Funcionarios)

En Nada En Cierto Grado Totalmente
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2a- Se recompensa a los trabajadores dependiendo de la eficiencia con la que
realizan las tareas en su puesto. (Se entiende como recompensa a mejoras en
las condiciones de trabajo o premios)

En Nada En Cierto Grado Totalmente

2b- Siente que los trabajadores del Ministerio son recompensados,
dependiendo de la eficiencia con la que realizan sus tareas.

En Nada En Cierto Grado Totalmente

3- Las directivas que se dirigen de los niveles superiores a los niveles
inferiores son claras, oportunas y facilitan el trabajo. (Se entiende por Nivel

Superior: Jefes y/o Funcionarios; Nivel Inferior: Operarios)

En Nada En Cierto Grado Totalmente

4- Los empleados pueden influir en los objetivos, métodos y actividades de su

sector de trabajo.

En Nada En Cierto Grado Totalmente

5- La toma de decisiones en equipo, incide en la solucion de los problemas. *

En Nada En Cierto Grado Totalmente

6- Los objetivos y metas planificados son ampliamente aceptadas por todos los
empleados de la organizacion. (Planificacion: proceso de toma de decisiones
para alcanzar un futuro deseado, teniendo en cuenta la situacién actual y los

factores internos y externos que pueden influir en el logro de los objetivos).

En Nada En Cierto Grado Totalmente

88



7- Los trabajadores gozan de autonomia para cumplir con las funciones propias

de su trabajo.

En Nada En Cierto Grado Totalmente

8a- Es importante para usted la capacitacion en su trabajo especifico (puesto).
(Capacitacion: conjunto de actividades didacticas, orientadas a ampliar los
conocimientos, habilidades y aptitudes del personal en la organizacion -

Puesto: lugar ocupado por una persona donde desarrolla sus tareas)

En Nada En Cierto Grado Totalmente

8b- Es importante para usted la capacitacion en su agrupamiento.(Capacitacion
por Agrupamiento: permite que los trabajadores puedan concursar otros cargos

distintos al propio, incluso en otro sector)

En Nada En Cierto Grado Totalmente

9- Los directivos con responsabilidad jerarquica, tienen confianza en sus

trabajadores.

En Nada En Cierto Grado Totalmente

10a- Se utilizan llamados de atencién, apercibimientos o sanciones cuando

NO se cumple con los objetivos y metas de su sector.

En Nada En Cierto Grado Totalmente

10b- Se utilizan llamados de atencion, apercibimientos o sanciones cuando

NO se cumple con los objetivos y metas de la organizacion.

En Nada En Cierto Grado Totalmente

89



11a- La comunicacién que proviene de los niveles superiores es la Unica que

tiene valor y es aceptada.

En Nada En Cierto Grado Totalmente

11b- La comunicacion que proviene de los niveles superiores permite

sugerencias.

En Nada En Cierto Grado Totalmente

12- Existe acercamiento personal, comparierismo y lealtad entre los

trabajadores y sus superiores.

En Nada En Cierto Grado Totalmente

13- La toma de decisiones y la solucién de los problemas son practicas

Unicas y exclusivas de los niveles jerarquicos de la organizacion.

En Nada En Cierto Grado Totalmente

14- Los objetivos y metas se establecen en el nivel superior y se comunican

hacia abajo en forma de érdenes que deben ser acatadas.

En Nada En Cierto Grado Totalmente

15- Los niveles superiores ejercen un control estricto para que los trabajadores

cumplan con sus obligaciones.
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En Nada En Cierto Grado Totalmente

16a- Se le proporciona la capacitacion necesaria para mejorar su desempefo

en el puesto o sector laboral.

En Nada En Cierto Grado Totalmente

16b- Se le proporciona la capacitacion necesaria para desempefiarse en otras

tareas de su propio agrupamiento.

En Nada En Cierto Grado Totalmente

17- Las remuneraciones econdmicas que la organizacion ofrece, incentivan a

mejorar el rendimiento.

En Nada En Cierto Grado Totalmente

18- La comunicacion entre todos los miembros de la organizacion es libre y

espontanea.

En Nada En Cierto Grado Totalmente

19- La interaccion entre los miembros de la organizacién es escasa y dificulta

la accion para alcanzar los objetivos y metas.

En Nada En Cierto Grado Totalmente

20- La solucién de los problemas se realiza consultando a todos los

miembros de la organizacion.
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En Nada En Cierto Grado Totalmente

21- Los trabajadores participan en la planificacion de los objetivos y metas

laborales.

En Nada En Cierto Grado Totalmente

22- Existen grupos que se oponen y se resisten a las politicas y normativas de

la organizacion.

En Nada En Cierto Grado Totalmente

23a- La organizaciéon da poca importancia a la capacitacion de los trabajadores

en su sector.

En Nada En Cierto Grado Totalmente

23b- La organizacion da poca importancia a la capacitacion de los trabajadores

en su agrupamiento.

En Nada En Cierto Grado Totalmente

24- Los trabajadores se sienten libres para discutir con los supervisores
asuntos importante relacionados con el trabajo.(Supervisores: quienes tienen a
su cargo la verificacion de las tareas que se realizan y/o el cumplimiento de

metas y objetivos)

En Nada En Cierto Grado Totalmente

25a- Se sienten identificados con su sector de

trabajo.
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En Nada

En Cierto Grado

Totalmente

25b- Los trabajadores se sienten identificados con el Ministerio.

En Nada

En Cierto Grado

Totalmente

26- Los superiores les brindan informacion a los subalternos para

desempefar mejor su trabajo.

En Nada

En Cierto Grado

Totalmente

27- Para lograr los objetivos y metas de la organizacion, los miembros de

la misma cooperan entre si.

En Nada

En Cierto Grado

Totalmente

28- Los Directivos consideran que los trabajadores tienen un aporte

constructivo para la organizacion.

En Nada

En Cierto Grado

Totalmente

29- Se le permite a usted participar y ofrecer su experiencia y

conocimiento para establecer estrategias y directrices de accion.

En Nada

En Cierto Grado

Totalmente

30- Las normas, politicas y procedimientos son sefialadas e impuestas

por los niveles superiores para ser acatadas por los demas miembros.
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En Nada En Cierto Grado Totalmente

31- El directivo inmediato toma en cuenta las ideas de los

trabajadores.

En Nada En Cierto Grado Totalmente

32- En su sector de trabajo cuenta con las condiciones fisicas y ambientales
adecuadas para el buen desempefio de sus tareas.(Condiciones
ambientales: temperatura, ruido, iluminacion o calidad del aire. Condiciones

Fisicas: tamafio, distribucion, privacidad)

En Nada En Cierto Grado Totalmente

32b- Las condiciones fisicas y ambientales del Ministerio en las cuales se

trabaja satisfacen las expectativas de los trabajadores.

En Nada En Cierto Grado Totalmente

33a- En su sector, son atendidas las quejas y se permite expresarlas

libremente.

En Nada En Cierto Grado Totalmente

33 b- En el Ministerio son atendidas las quejas y se permite expresarlas

libremente.

En Nada En Cierto Grado Totalmente
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34- Los directivos realizan un seguimiento permanente y riguroso de las

actividades de los trabajadores.

En Nada En Cierto Grado Totalmente

35a- Existen recursos (materiales, tecnoldgicos, financieros) adecuados y

necesarios para la capacitacion de los trabajadores en su sector.

En Nada En Cierto Grado Totalmente

35b- Existen recursos (materiales, tecnolégicos, financieros) adecuados y

necesarios para la capacitacion de los trabajadores en el Ministerio.

En Nada En Cierto Grado Totalmente

36a- La informacion que fluye de los niveles inferiores a los niveles

superiores, es tomada en cuenta.

En Nada En Cierto Grado Totalmente

36 b- Las 6rdenes recibidas exigen una devolucion.

En Nada En Cierto Grado Totalmente

37- Los conocimientos de todos los miembros de la organizacion son

tomados en cuenta para solucionar problemas y tomar decisiones.

En Nada En Cierto Grado Totalmente

38- Es el nivel jerarquico quien realiza la toma de decisiones y la

solucion de los problemas.
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En Nada

En Cierto Grado

Totalmente

39- La supervision y el control es estricto en los niveles mas bajos de la

estructura jerarquica.

En Nada

En Cierto Grado

Totalmente
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ANEXO 2: Ley de Ministerios Pcia. de Rio Negro N° 5105 del 21/5/16.
Ley de Ministerios Rio Negro N° 5.105

Articulo 1.Conforme lo establecido por el articulo 183 de la Constitucion de la
Provincia de Rio Negro, el despacho de los asuntos de la provincia estara a
cargo de los siguientes ministros:

a) De Gobierno.

b) De Seguridad y Justicia.

c) De Economia.

d) De Obras y Servicios Publicos.

e) De Educacion y Derechos Humanos.

f) De Desarrollo Social.

g) De Salud.

h) De Agricultura, Ganaderia y Pesca.

I) De Turismo, Cultura y Deporte.
Articulo 4. Funciones

Las funciones de los ministros seran:

a) Como integrantes del Gabinete provincial.

1. Intervenir en la determinacion de los objetivos politicos.

2. Intervenir en la determinacion de las politicas y estrategias provinciales.

3. Intervenir en la asignacién de prioridades y en la aprobacién de planes,
programas y proyectos de la accién de gobierno.
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4. Intervenir en los supuestos previstos en los articulos 143 inciso 2) y 181 inciso
6) de la Constitucion Provincial.

5. Intervenir en la preparacion del proyecto de presupuesto provincial.

6. Informar sobre cuestiones propias de su competencia.

7. Intervenir en todos aquellos asuntos que el Poder Ejecutivo Provincial someta
a su consideracion.

8. Intervenir en el sistema de planificacion provincial.

9. Entender en la orientacion del accionar de los organismos o empresas en las
gue la provincia participe, en consecuencia con las politicas publicas
establecidas por el Gabinete provincial para cada rama de actividad.

b) En materia de su competencia.

1. Cumplir y hacer cumplir la Constitucion Nacional, la Constitucion Provincial y
las leyes vigentes.

2. Refrendar y legalizar con su firma los actos de competencia del Gobernador.

3. Elaborar y suscribir proyectos de leyes y decretos originados en el Poder
Ejecutivo Provincial, asi como los reglamentos que deban dictarse para asegurar
el cumplimiento de las leyes.

4. Representar politica y administrativamente a sus respectivos ministerios.

5. Entender en la celebracion de contratos en representacion del Estado y en la
defensa de los derechos de éste conforme la legislacién vigente.

6. Proponer al Poder Ejecutivo Provincial la estructura orgénica del
ministerio a su cargo y las designaciones, promociones y remociones del
personal de sus jurisdicciones.

7. Resolver por si, todo asunto concerniente al régimen administrativo de
su respectivo ministerio, ateniéndose a los criterios de gestion que se
dicten y adoptar las medidas de coordinacion, supervision y contralor
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necesarias para asegurar el cumplimiento de las funciones de su
competencia.

8. Promover la interaccién y la complementacion con los demés ministerios en la
instrumentacion de las acciones de gobierno.

9. Coordinar con los demas ministerios y secretarias los asuntos de interés
compartido.

10. Velar por el cumplimiento de las decisiones que emanen del Poder Judicial
en uso de sus atribuciones.

11. Proponer el presupuesto de su ministerio, conforme las pautas que fije el
Gabinete provincial y a los programas que se proyecten en consecuencia.

12. Redactar y elevar a consideracion del Poder Ejecutivo Provincial la
memoria anual de la actividad cumplida por sus ministerios y el nivel de
ejecucion de los programas propuestos.

13. Intervenir en el ambito de su competencia en las acciones tendientes a lograr
la efectiva articulacion regional del territorio provincial, conforme las pautas que
determine la politica provincial de ordenamiento territorial.

14. Coordinar con el sistema de planificaciéon la organizacion de los
equipos de planeamiento y desarrollo de sus respectivos ministerios.

15. Aportar todos los datos e informaciones que les sean requeridos, en el tiempo
y modo que determinen las normas en vigencia.

Articulo 21. Competencia del Ministerio de Agricultura, Ganaderiay Pesca

Compete al Ministerio de Agricultura, Ganaderia y Pesca asistir al Gobernador
en todo lo atinente al desarrollo de las actividades econdémicas y productivas

comprendidas en su area y, en particular:
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1. Entender en la determinacién de los objetivos y politicas del area de su

competencia.

2. Ejecutar los planes, programas y proyectos de su area elaborados conforme

las directivas que imparta el Poder Ejecutivo Provincial.

3. Entender en todos los aspectos relativos a la promocion y fomento de los

sectores de produccién primaria, agroindustrial y comercial.

4. Entender en la determinacién de objetivos y politicas sobre los recursos
naturales agricolas, forestales, ganaderos, pesqueros y en la generacion de

agregado de valor.

5. Entender en todo lo referente a las politicas de promocién del desarrollo rural,
priorizando el apoyo de los pequefios y medianos productores y el fortalecimiento

institucional de sus asociaciones.

6. Intervenir y reglamentar la promocion, difusion, fiscalizacion y desarrollo de
las disciplinas cientificas y técnicas y su implementacion relacionadas con las

actividades vinculadas con el ministerio.

7. Entender en el fomento y fiscalizacion de las actividades productivas
vinculadas a las materias de su competencia y fomentadas por la provincia, como

asi también a todos sus aspectos institucionales vinculados con la misma.

8. Entender en la defensa de los mecanismos de justa distribucién del ingreso,
entre los actores del sistema: productores, obreros, empacadores,

comercializadores e industria, integrando las comisiones que asi lo requieran.
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9. Entender en lo inherente a la investigacidén, experimentacion y extension de

las actividades productivas.

10. Entender en la busqueda de la tipificacion, certificacion de calidad,

trazabilidad y normalizacién de los productos con origen en la provincia.

11. Entender en la vinculacién con la Secretaria de Agricultura de la Nacion,
Instituto Nacional de Tecnologia Agropecuaria (INTA), Comision Nacional de la
Fruticultura y demés entidades y organismos nacionales e internacionales que

se relacionan con el area.

12. Entender en la proteccion, fiscalizacion y lucha contra las plagas y

enfermedades vegetales y la defensa fitosanitaria de la provincia.

13. Entender en la participacion provincial de la Fundacion Barrera
Zoofitosanitaria Patagonica (FUNBAPA) y el resto de las Comisiones Nacionales

y Consejo de Produccién donde participe la provincia.

14. Entender en la vinculacién con el Servicio Nacional de Sanidad Animal

(SENASA).

15. Entender en la promocion y regulacion de la asociacion y formacion de
consorcios y otros modelos asociativos de produccion y comercializacion de los

pequefios y medianos productores.

16. Intervenir en coordinacion con el Ministerio de Educacion y Derechos

Humanos en lo inherente a la educacioén técnica.
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17. Entender en la vinculacion y gestion del Instituto de Desarrollo del Valle

Inferior (IDEVI).

18. Entender en la determinacion de objetivos y politicas sobre los recursos

forestales.

19. Intervenir en la determinacién de las politicas a seguir por la Empresa

Forestal Rionegrina Sociedad Anénima (EMFORSA).

20. Propender al desarrollo de las denominaciones de origen controlada de las
distintas producciones regionales de la provincia, como una herramienta de

tipificacion y distincion de los productos en el mercado local e internacional.

21. Entender en la generacién de politicas de desarrollo, de planes, programas

y proyectos destinados a productores de escala familiar.

Provincia de Rio Negro Articulo 21 Ley de Ministerios
Lea mas: http://leyes-ar.com/ley _de_ministerios_rio_negro/21.htm
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ANEXO 3: Estado del Arte

Estado del Arte o Cuestion:

Internacionales:

e Tesis: Clima Organizacional y Satisfaccion Laboral: clima organizacional de
los servidores administrativos de la Universidad Nacional de la UNSAAC
Willson Raul Moron Cruz el 26 de abril de 2014. (Analisis de relacion entre el

Clima Organizacional y la Satisfaccion Laboral)

En ella el autor hace referencia a la satisfaccion laboral y la actitud general
de un individuo hacia su trabajo, haciendo hincapié en que una persona
insatisfecha en su puesto, tiene actitudes negativas hacia él. Aporta que el
ambiente de trabajo percibido por los miembros de la organizacion, hace al

comportamiento proyectandose en las consecuencias sobre la organizacion.

e Proyecto de tesis “clima y satisfaccion laboral en el personal docente y no
docente de la i.e. n°® 82753, distrito de llapa, provincia San Miguel
Cajamarca. 2014” autores: Ruiz Boy Enrique, Walter Reyes Mostacero, Bety
Adolfina, Suarez Romero Oferlinda asesor: dr. Alex Hernandez Torres -

Cajamarca — Peru 2014 (Universidad César Vallejo Escuela de Postgrado)

Los tesistas Ruiz Boy Enriqgue W., Reyes Mostacero Bety A., Suarez Romero
Orfelinda, realizaron una tesis cuantitativa a fin de determinar la relacién en

el clima laboral y la satisfaccion del personal, encontrando asi una relaciéon
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directa, en el clima laboral y la satisfaccion. Sostienen que “Un verdadero
plan en el desarrollo de recursos humanos sobre estabilidad laboral,
permitira crear una identificacion verdadera y se generaran climas del

personal que permitiran enlazar las necesidades de la organizacién”.

Estilos de Direccién como Determinantes del Clima Laboral en Chile, Andrés

Raineri B abril 2006.

En esta publicacion - Revista ABANTE, Vol. 9, N° 1, pp. 3-33 (abril 2006) - el
autor asevera que el clima es un tamiz, que no mide la realidad tal cual es,
sino cdmo ella es percibida; muestra las afecciones que movilizan el clima de
una organizacion y hace referencia a la forma de conocer con claridad cuales
son las probleméticas personales y grupales que influyen en el clima laboral.
Por otra parte, compara trabajos realizados en EEUU y Europa e intenta

marcar particularidades de conduccién y de la cultura de trabajo local.

Diagndstico del Clima Organizacional en el Departamento de Operaciones de
una Empresa Transnacional - Roa Borges - Universidad Catdlica Andrés Bello
- Vicerrectorado Académico - Estudio de Posgrado en Gerencia de RRHH.-

(2004)

En su Tesis de Posgrado, Teresa Roa Rojas, desarrolla un diagnoéstico del
Clima Organizacional a partir del planteamiento tedrico desarrollado por

Rensis Likert, buscando identificar propuestas para el area de Recursos
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Humanos ya que dicha empresa presentaba altos niveles de rotacion y

ausencia del personal, asi como quejas de sus clientes.

Nacionales:

e CLIMA LABORAL EN UN ORGANISMO PUBLICO Trabajo de
Investigacion POR Silvia Carolina Garbuglia DIRECTOR: Prof. Angela

Orofino - Mendoza - 2013. :

° Esta tesis sobre clima laboral en un organismo publico procura demostrar
gue un clima bien estructurado y con un perfil satisfactorio puede hacer que una
organizacion sea exitosa. (GARBUGLIA Silvia C. 2012. clima laboral en un

organismo publico, Mendoza, Universidad Nacional de Cuyo. F. de C. E).

e TESIS: Clima Laboral. Los Recursos Humanos en la Empresa- junio 6,
2008 — LA PROBLEMATICA DE LOS RECURSOS HUMANOS EN LA

EMPRESA” “Clima Laboral” albertinator.wordpress.com.

° En la investigacion los autores parten de la hipétesis de que mejorar el
clima laboral desde la conduccién, se traducira en beneficios por la mejora de la
eficacia y la productividad, un mejor manejo de Recursos Humanos y mayores
oportunidades de dignificacion laboral; se intenta conocer las percepciones y
motivaciones individuales frente al trabajo, seguido del grado de satisfaccion y el
impacto en el clima laboral incluyendo situaciones de conflicto y productividad

baja, alta rotacidon, ausentismos, estrés entre otras derivaciones.
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e TRABAJO DE INVESTIGACION (TESIS): Motivacion del Personal en la
Administracién Publica - de Gisella Kukuieff - Dirigido por Prof. Miguel
Mallard - UN Cuyo - Facultad de Ciencias Econdmicas - Agosto de 2011.-

o http://bdigital.uncu.edu.ar/objetos digitales/5174/kukuieffmotivacio

ndelpersonalap.pdf

° La investigacion busca profundizar los conocimientos sobre la motivacion
del personal en el trabajo para identificar tipos de desmotivadores, tipos de
incentivos y beneficios de utilizar la motivaciéon en la organizacion. Pretende
también efectuar un andlisis de la problematica relacionada con el estrés laboral

gue afecta al trabajador en la actualidad para contribuir a su futura prevencion.
Se recorta el siguiente objetivo especifico y se guarda para el capitulo

“Conclusiones”

e Proporcionar retroalimentacion acerca de los procesos que determinan

los comportamientos organizacionales.

106


http://bdigital.uncu.edu.ar/objetos_digitales/5174/kukuieffmotivaciondelpersonalap.pdf
http://bdigital.uncu.edu.ar/objetos_digitales/5174/kukuieffmotivaciondelpersonalap.pdf

ANEXO 4: Recortes y enlaces periodisticos

Enlaces Periodisticos:
http://www.rionegro.com.ar/viedma/hay-deudas-historicas-de-riego-en-el-idevi-
FN971755
http://www.rionegro.com.ar/region/la-comarca-andina-tendra-su-mercado-
concentrador-de-productos-agricolas-JD1555469
http://www.rionegro.com.ar/viedma/el-reclamo-de-los-carniceros-llego-hasta-el-
gobernador-YD959537
http://www.rionegro.com.ar/columnistas/la-pesca-de-rio-negro-en-crisis-

AX1514211
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Recortes Periodisticos:
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