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INTRODUCCION

En la actualidad, las organizaciones le estan dando mayor importancia al recurso humano que
las conforman, debido a que es una pieza clave para el buen funcionamiento de las mismas;
preocupandose por mejorar el clima organizacional, la comunicacion y motivacion,
caracteristicas que forman parte del comportamiento organizacional, entendido como la

interaccion y la influencia reciproca entre las personas y las organizaciones.

Sin embargo, en la Alcaldia de San Sebastian Salitrillo, mediante la investigacion se
obtuvieron caracteristicas del comportamiento organizacional, especificamente en la
motivacion revelo que esta es intrinseca para los empleados a causa de que la institucién no
brinda incentivos para promoverla, y con respecto a la comunicacion esta es acertada entre los
mandos medios con los subalternos y viceversa, pero no asi con el alcalde. Respecto a los
estilos de direccion los resultados son discrepantes, dado que, para los mandos medios y
superiores el estilo dominante es visionario, el cual se caracteriza por buscar la armonia,
amistad y adaptacion del equipo de trabajo. Mientras que para los subalternos el estilo de
direccién predominante es el autoritario, donde se tiene una baja preocupacion por el personal

a su cargo, utilizacién de amenazas y miedo para lograr la conformidad de estos.

La investigacion esta estructurada por cinco capitulos, donde en el primero se describe
el planteamiento del problema, en el cual se desarrolla la problematica general de la realidad
que atraviesan las municipalidades de El Salvador; asi también aborda la delimitacion del

problema, justificacion y los objetivos de la investigacion.

El segundo capitulo presenta la propuesta tedrica que sustenta la investigacion, donde
se presentan datos histéricos de la psicologia organizacional, del comportamiento
organizacional, estilos de direccion, la comunicacién, la motivacion y sobre la municipalidad
de San Sebastian Salitrillo. Asi también los antecedentes investigativos para obtener pautas
sobre el tema de la investigacion; seguidamente en el apartado del marco tedrico conceptual se
abordan las teorias sobre psicologia organizacional, comportamiento organizacional, estilos de
direccién, comunicacion, motivacion y sobre las estrategias que se utilizan para un adecuado
estilo de direccion, para comprender como estos temas son importantes en el rendimiento
laboral de los empleados administrativos de la Alcaldia de San Sebastian Salitrillo
departamento de Santa Ana.
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El tercer capitulo describe el marco metodoldgico, el cual contiene el tipo de
investigacion, que es cualitativa con un disefio fenomenoldgico, no experimental, transversal
y descriptiva. De igual manera, detalla los métodos y técnicas que se aplicaron en la

investigacion, que proporciona la obtencién de la informacion necesaria.

El cuarto capitulo consta de el anélisis e interpretacion de los reaultados obtenidos por
medio de los instrumentos aplicados, los cuales son presentados e interpretados de forma

individual.

En el quinto capitulo se dan a conocer las conclusiones y recomendaciones por parte de
las investigadoras. Asimismo, se facilitan estrategias para la eleccion de un estilo de direccion
adecuado a la Alcaldia de San Sebastian Salitrillo. Como ultimo elemento del documento se

presenta la bibliografia y anexos.
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CAPITULO I: PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.1 Problematica general

La sociedad salvadorefa se ve rodeada de un sinfin de problemas entre los cuales se
pueden mencionar: la violencia e inseguridad, la pobreza, la falta de empleo, y problematicas
que se expresan en la politica, la educacion y la salud. Los problemas en tema de educacion
son el frecuente atraso en la entrega de los presupuestos a los centros escolares, el cual esta
afectando considerablemente a la transmision de los conocimientos y a la infraestructura de
muchas escuelas que se encuentran en condiciones degradantes, sobrepoblacién de alumnos,
falta de docentes a causa de amenazas recibidas por parte de pandilleros, lo que a su vez
provoca el aumento de la desercion escolar como resultado de la lucha de zonas entre
pandillas, entre otros. De igual manera, en las instituciones de salud el desabastecimiento de
medicamentos, falta de instrumentos y aparatos meédicos, los problemas salariales y el

escalafon son los temas sobresalientes.

La problemética mayor en la sociedad salvadorefia es enfrentarse dia con dia con la
violencia social, sobre todo, en el tema de homicidios debido a su incremento tanto en nimero
como en crueldad, sin dejar de lado la incidencia en asaltos, extorsiones, violaciones,
secuestros, entre otros. La inseguridad en el pais esta afectando a diversos sectores, como lo
son las empresas privadas, comercios informales y trasporte por la denominada renta, la cual a

su vez, afecta la estabilidad laboral en el pais.

La situacion que se vive en el pais es alarmante y es un punto en el que el gobierno
debe unir esfuerzos con las municipalidades, siendo estas un ente encargado del desarrollo,
orientacion y orden de la vida social, econdmica, politica y cultural de los habitantes que
integran el municipio. Las municipalidades de todo el pais se ven afectadas por las
problematicas planteadas anteriormente y esto influye en las areas administrativas y por ende
la atencion que se le proporciona a los usuarios. Ademas, esto influye en el tipo de relaciones
y comunicacién que establecen los trabajadores al interior de las municipalidades; afectando
directamente distintas areas del comportamiento organizacional. Es decir, que cada
municipalidad se ve afectada por las condiciones externas en que vive la sociedad salvadorefia
y por las relaciones laborales que en su interior se conforman. A esto se puede agregar que

constantemente, al interior de las municipalidades, se establecen distintas transiciones de
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gobiernos, que se expresan directamente en los estilos de direccion. A dicha realidad se ven
expuestas las distintas alcaldias de EI Salvador, que dirigen los respectivos municipios en todo

el territorio nacional.

1.2 Delimitacion del problema

En el pais, dentro de su territorio, el municipio esta organizado en un nicleo urbano, en
cantones y caserios. Se reconocen como limites de los municipios los actualmente
establecidos. Segun el Codigo Municipal, para la creacion de un municipio, éste debe contar
con una poblacién no menor de 10,000 habitantes en comunidades que deben ser asistidas
adecuadamente, y estar en un territorio definido. Ademas, tener un nucleo urbano no menor de
2,000 habitantes donde asentaran sus oficinas las autoridades que se elijan. Actualmente el
ndmero de municipios que tiene El Salvador es de 262 dentro de sus 14 departamentos.
(Decreto Legislativo N°274, 1986).

De acuerdo al actual Cddigo Electoral, se consideran electos como miembros de
los Concejos Municipales a los candidatos que integran la planilla del partido o
coalicion de partidos que obtenga mayoria de votos en la elecciébn municipal. El
Concejo Municipal es el grupo de hombres y de mujeres electos por los ciudadanos y
las ciudadanas que habitan un Municipio, para que ejerzan el gobierno local. Los
miembros de los Concejos Municipales son funcionarios publicos de eleccion popular
para un periodo de tres afios. EI concejo lo integran: el alcalde o alcaldesa, el sindico y
los regidores o concejales, que son entre dos y diez personas propietarias, segun el
numero de habitantes del municipio, y cuatro personas suplentes. (Decreto Legislativo
N°417, 1993).

La municipalidad de San Sebastian Salitrillo, conocido antes como el Valle Salitre,
siendo jurisdiccién originalmente del municipio de Chalchuapa, por Decreto Ejecutivo con
fecha 7 de septiembre de 1885, se le da el rango de municipio; pero empieza a prestar sus
servicios de manera independiente en el afio de 1986, el 18 de junio de 1986 la Municipalidad
levant6 un Acta, en la cual se establecid la demarcacion Jurisdiccional de la poblacion, donde
se declararon que el municipio de San Sebastian comprende, ademas del antiguo Valle del
Salitre, los cantones los Amates y San Luis; actualmente se han integrado los cantones Santa

Barbara y Santa Rosa. San Sebastian Salitrillo cuenta con una extension territorial de 42.32
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kms cuadrados y a una distancia de San Salvador de 80 kms. con una altitud sobre el nivel del
mar de 772 metros. (Municipios de El Salvador 2018).

Dentro de la mision de la Alcaldia de San Sebastian Salitrillo, se afirma que es una
municipalidad que contribuye y promueve el desarrollo econdémico local, generando
condiciones y oportunidades para la creacion e instalacion de fuentes de empleo, mediante el
fomento, fortalecimiento y establecimiento de las micros, pequefias y medianas empresas, la
asociatividad, la diversificacion agricola, el impulso y ordenamiento del comercio formal e
informal. Ademas de ser una municipalidad comprometida en brindar mejores servicios
municipales y un mejor trato a los usuarios, modernizando el equipamiento y la
infraestructura del edificio municipal. Capacitando al personal con un sistema moderno de
atencion a los usuarios: eficiente, eficaz, generando compromiso y responsabilidad, con
integridad y transparencia; una alcaldia municipal de puertas abiertas para todos y todas. Por
lo tanto, lo que se espera por parte de las personas que intergran la alcaldia es velar por la
estabilidad laboral, el buen clima organizacional, la comunicacién, entre otras caracteristicas

gue comprenden el comportamiento organizacional.

Asi también, se puede establecer la influencia en el comportamiento de los empleados
municipales del tipo de estilo de direccion que ejerce el jefe municipal, dado que es un factor
de importancia en el proceso de trabajo, influyendo sobre todo en los componentes que
comprenden la alcaldia y en las conductas individuales de cada empleado. Respecto a lo
anteriormente descrito se pueden evidenciar las diferentes problematicas que existen en la
alcaldia de San Sebastian Salitrillo, tales como: la escasa comunicacion entre el dirigente
municipal y los empleados municipales, entre los jefes de areas con sus subalternos; falta de
presupuesto para el pago de servicios, atraso en pago salarial, falta de confianza entre los
compafieros de trabajo, poca motivacion al realizar las actividades laborales, entre otras. Tales

problematicas fueron expuestas por los mismos trabajadores al momento de ser entrevistados.

1.2.1 Enunciado del problema
Por lo descrito anteriormente, las investigadoras se plantean la siguiente interrogante

general de investigacion:
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¢ Qué caracteristicas presenta el comportamiento organizacional en los trabajadores de
la alcaldia de San Sebastian Salitrillo, ante las transiciones de los estilos de direccién en el afio
2018?

Especificamente la delimitacion del problema es la siguiente:
Delimitacion espacial
La investigacion se desarrolld en las instalaciones de la alcaldia de San Sebastian

Salitrillo, Santa Ana, en las areas administrativas.

Delimitacion temporal
La investigacion tuvo un periodo aproximado de 8 meses, dando inicio en marzo del

afio 2018 y finalizando en noviembre del mismo afio.

Delimitacion social
Las unidades de estudio fueron miembros de las areas administrativas de la alcaldia de
San Sebastian Salitrillo.

Delimitacion teorica

Las teorias en las cuales se fundamentd la investigacion estan en el marco de la
psicologia organizacional: comportamiento organizacional, administracion del recurso
humano, comunicacién organizacional, motivacién organizacional, estilos de direccion y

liderazgo.

1.3 Justificacién

Identificar las caracteristicas del comportamiento organizacional importantes para
optimizar los servicios y el clima organizacional de la Alcaldia, ayudando a una mejor
adaptacion de los empleados al estilo de direccién de un nuevo alcalde. La comunicacion y la
motivacion son dos caracteristicas relevantes, porque sin ellas no hay un buen funcionamiento
dentro de la organizacion, la primera ayuda a la divulgacién de normas, tareas, cambios dentro
de las diferentes areas, negociaciones, acuerdos, entre otros. La segunda mueve a los
empleados a hacer de la mejor manera su trabajo, a estar enfocados al trabajo en equipo, a la

pronta solucion de problemas.
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La investigacion beneficiard a la Alcaldia de San Sebastian Salitrillo en su
funcionamiento y adaptacion de los empleados a sus puestos de trabajo, donde cada uno se
beneficiara en la satisfaccion al realizar sus labores, a una mejor comunicacion con sus jefes y
con sus compaferos de trabajo, lo cual se veréa reflejado en la atencion que se les brinda a los
habitantes de todo el municipio. Con base a los resultados obtenidos de la investigacion las
investigadoras propondrén estrategias que mejoraran la comunicacion y motivaciéon de los
empleados de la alcaldia de San Sebastian Salitrillo, de igual manera, se recomendara estilos
de direccion mas adecuados. Los sujetos de investigacion seran los empleados administrativos

en vista a que son los que tienen méas contacto con los mandos medios y el alcalde.

Las alcaldias cuentan con un concejo municipal, que es el encargado de velar por el
bienestar de los habitantes del municipio, y este esta integrado por el alcalde o alcaldesa, el
sindico y los regidores o concejales. Pero desde el afio 2015, se implementd en la
municipalidad de San Sebastian Salitrillo los concejos plurales, los cuales son integrados por
todos los partidos contendientes para dicho municipio, el partido que sale ganador obtiene el
derecho del alcalde, sindico y la mayoria de los concejales y los restantes se reparten entre los
partidos no ganadores (Decreto Legislativo N°274, 1986). Por lo tanto, estas instituciones
gubernamentales se encuentran en constante cambio, puesto que cada tres afios se realiza un
proceso electoral, donde los habitantes de un determinado municipio eligen al proximo
representante legal y administrativo de dicho municipio, mejor conocido como alcalde o

alcaldesa.

El cambio de dirigente municipal conlleva, muchas veces, a cambio de empleados
municipales; mayormente cuando éste es de diferente partido politico al que tenia el cargo
anteriormente. Asimismo, existen cambios no tan visibles, pero igual de importantes, como la
forma de comunicarse que tiene el nuevo dirigente con sus empleados, la forma de trabajar, de
dirigir, cambio de jefes de areas, entre otros aspectos. Esto depende del estilo de direccién que
se lleve a cabo, la forma de direccion del nuevo alcalde puede ser totalmente diferente a la del
anterior y del proximo; lo que influye en gran medida en la interaccion con los empleados de

la alcaldia.

Es durante la transicion de mandos que se pone a prueba la capacidad de los empleados

para adaptarse a los cambios que esta conlleva, en un periodo relativamente corto de tiempo.

17



No obstante, no todos los empleados logran esta adaptacion y se ve reflejado en su desempefio
laboral. Por esta razon resulta de gran interés estudiar el comportamiento organizacional,
entendiéndose este como un campo de estudio que investiga el efecto que tienen los
individuos, los grupos y la estructura sobre el comportamiento dentro de las organizaciones,
con el proposito de aplicar dicho conocimiento para mejorar la efectividad de las
organizaciones (Robbins, 2013). La investigacion ayudara a conocer como se comportan los
trabajadores, de la Alcaldia de San Sebastian Salitrillo, ante los cambios de estilos de
direccion entre diferentes partidos politicos y del estilo de direccién de una mujer y el de un
hombre, también conocer cdmo influye en ellos los problemas que existen al interior de la
alcaldia, tales como la deficiente atencion al publico, falta de gerencia municipal, falta de
departamento de gestion y planificacion, falta participacion de la mujer en la toma de
decisiones, falta de un manual para contrataciones, falta de comunicacion y coordinacion

interna, falta de mejoramiento de las instalaciones de la alcaldia.

De la misma manera, se pretende estudiar en qué medida afectan los cambios de
mandos en el comportamiento de los empleados, especificamente en las areas de la
comunicacion y la motivacion, siendo estas importantes, debido a que la comunicacion esta en
la funcidn de direccidn, ya que representa el intercambio de pensamiento e informacién para
proporcionar comprension y confianza mutuas, ademas de buenas relaciones humanas; dentro
de las organizaciones y de esta depende el éptimo funcionamiento de la misma (Chiavenato,
2001). Por otro lado, la motivacion influye directamente en el desempefio de los empleados,
esta es definida como “los procesos que inciden en la intensidad, direccion y persistencia del
esfuerzo que realiza una persona para alcanzar un objetivo (Robbins, 2013), por lo tanto un
empleado desmotivado no podra desempefiarse de la manera que se espera en su lugar de
trabajo puesto que su intensidad, direccidn y persistencia no estard enfocado al objetivo de su
puesto de trabajo; es mas, podria contribuir a la desmotivacion de los demas.

Asimismo, conocer la relacion que existe entre las caracteristicas del comportamiento
organizacional descritas anteriormente con los estilos de direccion empleados en la Alcaldia
de San Sebastian Salitrillo y como esto influye en su desempefio laboral. Por medio de este
estudio se procura beneficiar a la Alcaldia de San Sebastian Salitrillo y a sus empleados,

logrando que se tome en cuenta esta investigacion y asi desarrollar estrategias para la mejor
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adaptacion tanto del nuevo alcalde con los empleados como de los empleados con el alcalde.
También a través de esto, lograr la identificacion del estilo de direccion méas conveniente para
la alcaldia y su funcionamiento, y asi beneficiar a todos los habitantes del municipio de San

Sebastian Salitrillo.

Finalmente poder aportar a la psicologia organizacional, en relacion a los estilos de
direccion y como estos influyen en el comportamiento organizacional de los empleados y

directamente a la comunicacion y la motivacion al realizar sus labores.

1.3.1 Alcances y limitantes
Alcances
Se dio un aporte técnico dentro del marco de la psicologia organizacional a la Alcaldia

de San Sebastian Salitrillo.

Se abordd la tematica de estilos de direccion en el contexto de la transicién de mando

de los gobiernos municipales.

Los resultados de la investigacion contribuyen a un mejor ajuste de los empleados ante

las exigencias del trabajo.

Los resultados de la investigacion contribuyen a que se preste un mejor servicio a la

ciudadania de la localidad de San Sebastian Salitrillo.

Limitantes:
Unicamente se abordaron dos &reas del comportamiento organizacional: la

comunicacion y la motivacion.

Los estilos de direccion solamente se abordaron en una fase de transicion de mando de

la municipalidad de la Alcaldia de San Sebastian Salitrillo.

De los empleados de la Alcaldia de San Sebastian Salitrillo Gnicamente se retomaron a

los pertenecientes del area administrativa.
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1.4. Objetivos

Objetivo general
Describir las caracteristicas del comportamiento organizacional en las areas de
comunicacion, motivacion y su relacion en el estilo de direccion en la Alcaldia de San

Sebastian Salitrillo en el afo 2018.

Objetivos especificos

1. Caracterizar los diferentes estilos de direccion de acuerdo a las opiniones de los empleados
administrativos de la Alcaldia de San Sebastian Salitrillo.

2. ldentificar el tipo de comunicacion y su relacion con el estilo de direccion segun la opinion
de los empleados administrativos de la Alcaldia de San Sebastian Salitrillo en los niveles
superiores, inferiores y laterales.

3. Caracterizar la motivacion de los empleados administrativos de la Alcaldia de San
Sebastian Salitrillo y su relacion con los estilos de direccion.

4. Proponer, a partir de los resultados obtenidos, estrategias de estilos de direccion adecuados
que contribuyan a mejorar la comunicacion y motivacion de los empleados administrativos

de la Alcaldia de San Sebastian Salitrillo.

1.4.1 Preguntas de investigacion
¢Cuéles son los estilos de direccion de acuerdo a las opiniones de los empleados
administrativos de la Alcaldia de San Sebastian Salitrillo?

¢Qué caracteristicas tienen los diferentes estilos de direccidn, segin la opinién de

empleados administrativos de la Alcaldia de San Sebastian Salitrillo?

¢Cual es el tipo de comunicacion segun la opinion de los empleados administrativos de

la Alcaldia de San Sebastian Salitrillo?

Segun los empleados administrativos de la Alcaldia de San Sebastian Salitrillo, ¢tiene

relacién el tipo de comunicacion con el estilo de direccion?

¢Qué caracteristicas tiene la motivacion de los empleados administrativos de la

Alcaldia de San Sebastian Salitrillo?
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¢Qué relacion tiene la motivacion con los estilos de direccion, segun los empleados

administrativos de la Alcaldia de San Sebastian Salitrillo?

¢Cuales seran las estrategias de los estilos de direccion adecuados para contribuir al
mejoramiento de la comunicacion y la motivacion de los empleados administrativos de la
Alcaldia de San Sebastian Salitrillo?
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CAPITULO II: MARCO TEORICO

2.1 Marco historico

2.1.1 Historia de la psicologia organizacional

La psicologia es una ciencia compleja que estudia sensaciones, procesos mentales,
comportamientos, etcétera; la psicologia organizacional nacié a principios de 1900; en
general, se piensa que empez6 en 1903, cuando W. D. Scott fue el primero que aplicé la
psicologia en los negocios. Asi también, entre los pioneros de este campo se incluye a J.
Cattell, W. Bingham, J. Watson, M. Bills y L. Gilbreth, los cuales al tratar de definir el
término psicologia industrial exponen que: el concepto de “Psicologia Industrial” fue usado
pocas veces antes de la primera Guerra Mundial. Sin embargo, los términos usuales para
nombrarla fueron “Psicologia Econdmica” “Psicologia de negocios” y “Psicologia del
empleo”. (Aamodt, 2010, p.6).

Por otro lado, los autores anteriormente mencionados exponen que la psicologia
organizacional tuvo su primer gran impacto durante la primera guerra mundial; debido al gran
nimero de soldados que deberian ser asignados a varias unidades dentro de las fuerzas
armadas, los psicologos organizacionales fueron empleados para examinar a los reclutas y
después colocarlos en puestos adecuados. En 1930, el psicdlogo organizacional expandid
mucho su alcance. Hasta entonces, se habia involucrado principalmente en temas de personal
como seleccion y colocacion de empleados, y los alcances que ahora tiene estaban siendo
desarrollados por administradores de empresas.

Sin embargo, en 1930 cuando los hallazgos de los famosos estudios Hawthorne fueron
publicados, los psicologos se involucraron mas en la calidad del ambiente de trabajos. siendo
la mayor contribucién de dichos estudios inspirar a los psicélogos a aumentar sus enfoques en
las relaciones humanas en el lugar de trabajo y explorar los efectos de las actitudes de los
empleados (como lo plantean Olson, Verley, Santos y Salas, 2004, citados por Aamodt, 2010).
Los afios 60 estuvieron caracterizados por el paso de varias piezas principales de la legislacion
de los derechos civiles. Estas leyes se enfocan en los profesionales de Recursos Humanos que
desarrollan técnicas de seleccion imparciales. Como resultado, aumentd la necesidad de

psicologos organizacionales.

22



2.1.2 Historia del comportamiento organizacional
El estudio del comportamiento organizacional se ha venido desarrollando a través del

tiempo, asi Cherrington (1989):

"El campo del comportamiento organizacional se desarrolld primordialmente
gracias a las contribuciones de la psicologia, la sociologia y la antropologia. Cada una
de ellas aportd ideas relevantes para los acontecimientos organizacionales que se
combinaron en una materia por separado conocida como comportamiento
organizacional. Otras tres disciplinas que ejercieron una influencia menor en el
desarrollo del comportamiento organizacional son la economia, las ciencias politicas y
la historia." (p. 27).

El comportamiento se encuentra en el plano individual, en el grupal y en el
organizacional, por lo cual su estudio es de gran interés, esto porque su influencia es
determinante para el buen funcionamiento de una institucion y determinar el desempefio que

una persona puede manifestar en su trabajo.

Baron y Greenberg (1990) evidencian los planos descritos anteriormente en su

concepto de comportamiento organizacional, el cual dice que:
“El campo del comportamiento organizacional busca el conocimiento de todos
sus aspectos en los ambientes organizacionales, por medio de estudios sistematicos en
los procesos individuales, grupales y organizacionales; siendo su objetivo fundamental

aumentar la efectividad y el bienestar del individuo.”

2.1.3 Historia de los estilos de direccion

La direccion es un proceso complejo, ya que el directivo, su conducta y su estilo son
factores de gran importancia en el proceso de trabajo, puesto que influyen sobre todas las
variables de la organizacion y de las conductas individuales. Existen distintas teorias acerca de
los estilos de direccién, cuya diferencia basica estd en los elementos o factores que se han

elegido para definir una u otra.

Dirigir consiste en conseguir los objetivos de la empresa mediante la aplicacion de los

factores disponibles, desarrollando las funciones de planificacion, organizacion, gestion y
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control. El trabajo del directivo es combinar los recursos humanos y técnicos de la mejor
forma posible para conseguir los objetivos establecidos. El directivo puede definirse como la
persona que consigue unos objetivos por medio del trabajo de otras personas. Radica aqui la
caracteristica que mejor lo define: realiza su trabajo a través de otras personas, Sus
colaboradores, y su objetivo es cohesionar este grupo y permitir que se cubran las necesidades
individuales a la vez que se alcanzan las necesidades de la organizacion. Todas las teorias
coinciden en que no hay estilos de direccién buenos o malos, sino adecuados o inadecuados en
funcién de la situacion a la que se apliquen. El acertar en la eleccion del estilo que debe poseer
un director en su funcién de mando es muy importante, de esto dependera el ambiente en el

que los trabajadores realizaran sus funciones. (Thompson y Strickland, 1998).

2.1.4 Historia de la comunicacion organizacional
En su libro Comunicacién organizacional y la teoria de la informacién, Fernandez C.

(2001) destaca la evolucion que ha sufrido la comunicacion en el plano laboral:

La década de 1940 representa la “era de la informacion” desde la Optica de la
comunicacion organizacional, porque se consideraba que la informacion era determinante para

los miembros de una organizacion.

En la década de 1950, hubo interés por entender el sentido y los alcances de la
comunicacion en las organizaciones, y se generaron investigaciones acerca de la comunicacion
descendente, las redes organizacionales y sobre la actitud y la sensibilidad de los empleados
frente a la comunicacién (clima organizacional). En esa comunicacion descendente se
estudiaron, ademas de su efectividad, la relacion entre estado de &nimo y la satisfaccion del

empleado.

Luego se trabajo el concepto de realimentacion interpersonal dentro de las
organizaciones, que permitié entender que la realimentacion abierta y especifica del emisor al
receptor aumentaba la exactitud en el cumplimiento de instrucciones. Méas adelante, surgio el
interés por entender los impedimentos para una eficaz comunicacién ascendente dentro de las
organizaciones, lo que incluy6 asuntos como la distorsion de mensajes y la influencia del jefe
en esa distorsion. Se mantuvo en los 60 el interés por estudiar los ambientes y las redes de

comunicacion, lo que incluyo el estudio de los roles dentro de redes complejas de
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organizacion, que describi0 las diferencias entre roles centrales y no centrales (de enlace y no-
enlace).

En la década de los afios 70, se expreso una preocupacion por la falta de teoria en los
estudios sobre comunicacion organizacional y se enfatizd en la importancia de construir y
experimentar con modelos conceptuales de procesos en este campo, donde fueron exploradas
por Fernandez C. (2001). En los afios 80, hubo preocupacion en las organizaciones por
entenderlas como sistemas por explorar la comunicacién como proceso, y por entender la
forma como los integrantes de las organizaciones crean y recrean significados compartidos y

como estos son entendidos por subgrupos dentro de la organizacion.

2.1.5 Historia de motivacion laboral

En los estudios realizados por Garcia (2012), hace un recorrido por la historia de la
motivacién en el &mbito laboral, mencionando que con el surgimiento de la industrializacion,
a principios del siglo XVIII, se dio la desaparicion de los talleres artesanos, lo que provoco
que las relaciones personales fueran mas complejas, dentro del area laboral. Como resultado
de esto se dio una disminucion de la productividad y un aumento de la desmotivacién de los

trabajadores.

Para mejorar la situacion se necesitaba buscar el equilibrio entre los intereses tanto de
los empresarios como de los trabajadores. Cuando se cred la Organizacion Internacional del
Trabajo (OIT), en 1920, se comenzd a plantear la importancia del bienestar de los empleados y
a causa de esto se dio inicio a la legislacion sobre las condiciones laborales, esto con el fin de
poder brindarle a los trabajadores las condiciones 6ptimas para poder desempefiarse en su area
de trabajo.

Por otra parte, las primeras teorias que se interesaban en tratar la motivacion surgieron
a mediados del siglo XX; es a partir de ese momento que se comienza a relacionar la
motivacion del trabajador, a la hora de realizar su trabajo, con el rendimiento laboral y la
satisfaccion personal del trabajador. Con los primeros trabajos se llegaria a la conclusion que
mientras mas motivado esté el trabajor sera mas eficaz, responsable y ademas contribuira al

buen clima laboral.
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A partir de esas conclusiones, las empresas comienzan a interesarse en las necesidades
que los empleados desean satisfacer con su trabajo, qué tareas de la empresa son con las que
mas se identifican o les interesan, entre otras cosas. Todo esto con el fin de lograr que los

trabajadores se sientieran satisfechos personal y laboralmente.

2.1.6 Historia de la Alcaldia de San Sebastian Salitrillo

Los datos histéricos que a continuacion se exponen, respecto a la alcaldia del
municipio de San Sebastian Salitrillo fueron expuestos por don Rigoberto Sermefio, oriundo
de dicho municipio; los cuales se detallan a continuacion: San Sebastian Salitrillo es un
municipio del departamento de Santa Ana, en la zona occidental de El Salvador, limita al norte
con el municipio de El Porvenir, al sur con Santa Ana y Chalchuapa, al este con Santa Ana y

al oeste con Chalchuapa.
Historia

Siendo el presidente el General Francisco Menéndez Valdivieso, dispuso el 7 de
septiembre de 1885, que el Valle de San Sebastian Salitrillo, obtiene la calidad de villa, y se
fijo como jurisdiccién la misma que habia reconocido el antiguo Valle convocando, a los
vecinos para ese afo, presididos por el gobernador departamental, a la eleccion de las primeras

autoridades.

Don Rigoberto relata que en 1986 la alcaldia, en ese entonces llamada cabildo, empez6
a dar servicio, fecha en que cada periodo duraba Unicamente un afio para cada regidor, el cual
era nombrado por medio de una carta que era emitida por el gobierno, en esas épocas la
alcaldia solo estaba formada por un alcalde, un sindico municipal y dos propietarios dado que
el presupuesto no podia cubrir sueldos por lo que, las personas que desempefiaban algin

trabajo lo hacian a “ad honorem”.

También se relata que las instalaciones donde se encuentra situada dicha alcaldia
siempre ha sido el mismo lugar, debido a la demanda y al crecimiento de la poblacién, ésta se
ha extendido y ahora cuenta con un salén azul contiguo al despacho del alcalde y un
departamento donde se encuentra la recepcion, oficina del sefior sindico, tesorerias, registro
familiar, secretaria, contaduria y presupuesto, anteriormente solo se contaba con tres pequefias

habitaciones.
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Los regidores de la comunidad eran impuestos por el gobierno iniciando con don
Florencio Moran, luego fue alcalde don Argelio Retana y continuando con don Francisco
Javier Guevara. En la década de los 60, como don Rigoberto relato, el unico alcalde que se ha
retirado fue don Moises Retana pero que lo sustituyd José Rivera con la colaboracion de
Carolina Acosta, don Bartolo Vazquez, Oscar Orellana, Mauricio Guerra y Jests Aguilar y
que el ultimo alcalde nombrado “de dedo” fue don Juan Herndndez. Inmediatamente fue electo
don Abel Zaldivar por el partido PDC, Santos Miranda por el partido ARENA, luego Alvaro
Sanchez con ARENA, Francisco Humberto Castaneda por el FMLN, Mercedes de Ochoa
también por el FMLN. (Sermefio, 2018).

El 18 de junio de 1986, la Municipalidad levantd un Acta, en la cual fijo la
demarcacioén Jurisdiccional de la poblacion. Acto al que asistieron Autoridades
Departamentales y Representantes de las Municipalidades de EI Porvenir, Santa Ana y
Chalchuapa, que declararon que el municipio de San Sebastian comprendia, ademéas del

antiguo valle del Salitrillo, los cantones los Amates y San Luis.
Informacion general del Municipio de San Sebastian Salitrillo

El municipio posee una extension territorial de 42.32 km2 y una poblacion de mas de

cuarenta mil habitantes. Esta situado a 775 metros sobre el nivel del mar.
Para su administracion se divide en 4 cantones y 36 caserios, siendo sus cantones:

Los Amates

v

v' San Luis
v’ Santa Bérbara
v

Santa Rosa

Los cultivos principales son: café, granos basicos, pastos, guineos. Hay crianza de
ganado vacuno, porcino y aves de corral. Hay que destacar que el 90% de su territorio esta
cubierto por arbustos de café. Como sitios turisticos estan: El Cerrito, las fincas Los Amates y
las Granadas, donde se encuentran vestigios arqueologicos. San Sebastian Salitrillo celebra sus
fiestas patronales del 12 al 20 de enero en honor a San Sebastidn Martir. (Municipios de El
Salvador 2018).
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La Alcaldia de San Sebastian Salitrillo estuvo compuesta por el alcalde o alcaldesa, el
sindico y los regidores o concejales, del partido politico que saliera ganador de los comicios
electorales (Decreto Legislativo N°274, 1986); hasta el afio 2015 a causa de la implementacion
de los concejos municipales plurales, los cuales se conforman segun el codigo electoral por el
partido o coalicién que obtenga mayoria de votos le corresponde el alcalde, sindico y la mitad
del Concejo.

Siendo su forma de distribucion de la siguiente manera: Si los votos que un partido
obtiene en la eleccion son mayores al 50%, le correspondera la cantidad de regidores o
regidoras en proporcion al nimero de votos obtenidos; pero si es menor del 50% el nimero de
regidores o regidoras propietarios se asignara junto al alcalde o acaldesa y sindico o sindica

constituyan mayoria simple. (Decreto Legislativo N°417, 1993).

2.2 Antecedentes investigativos

En la tesis de Jacinto (2016), con el tema “Influencia del Estilo de Liderazgo de los
Gerentes en el Clima Organizacional de la Municipalidad Provincial de Tacna, Peru Periodo
2015” tesis para optar al titulo de licenciada en Administracion, de disefio no experimental,
con una poblacién de estudio de 292 trabajadores de la Municipalidad Provincial de Tacna.
Bajo un enfoque cuantitativo, método de investigacion deductivo, tipo de investigacion
descriptiva. Para la recoleccion de la informacidn y datos necesarios, se utiliz6 la observacion

directa y la encuesta.

El objetivo principal de la investigacion fue “Describir el estilo de liderazgo
predominante de los gerentes en la Municipalidad”, asi como también “Explicar el clima
organizacional percibido en la Municipalidad”. Como conclusion de la investigacion se obtuvo
que “hay un inadecuado estilo de liderazgo, que incide de manera negativa en el clima
organizacional, existe un estilo de liderazgo autocratico, métodos de mando, deficientes
formas de comunicacion y un bajo nivel de motivacion a los miembros de la institucion; que
siendo lo contrario, pudiera hacer de ellos personas motivadas con ganas de ir a trabajar y de
esta forma lograr un eficiente cumplimiento de los objetivos trazados por la institucion, pero
todo ello resulta negativo segin la presente investigacion, que determina al clima
organizacional como regular, dando razén de cierta manera a lo que sefiala los estudios

internos de la institucion, que concluye haber un clima organizacional no favorable, ello
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influenciado por un estilo de liderazgo autocratico que predomina en la institucion”. (Jacinto,

2016).

Estas conclusiones permiten a las investigadoras determinar la relacién intrinseca que
existe en toda organizacion y como esta relacion afecta al comportamiento de los trabajadores.
Dado que los empleados dirigen su comportamiento de acuerdo a los distintos disefios

organizacionales de cada empresa.

Asi también, en la tesis de Sanchez, A. & Silva, 1. bajo el tema de “Anadlisis de la
motivacion en el personal administrativo de la Alcaldia de Tipitapa del pais de Nicaragua,
durante el cuarto trimestre del afio 20157, para optar a el titulo de Licenciada en
Administracion de Empresas, con un disefio no experimental, con una poblacién de estudio de
15 empleados del area administrativa de la municipalidad de Tipitapa, de enfoque cualitativo,
investigacion descriptiva. Para la recoleccion de informacion necesaria para dicha
investigacion se utilizé temas relacionados encontrados en paginas web, entrevistas

estructuradas y lectura de textos.

Con el objetivo principal de la investigacion “Analizar la motivacion en el personal
administrativo de la Alcaldia de Tipitapa, durante el cuarto trimestre del afio 20157, se obtuvo
como conclusion que las técnicas motivacionales utilizada por la institucion no son las
adecuadas; ya que se pudo determinar, a través de la opinion de los empleados, que los
incentivos implementados por la organizacion, no cumplen con las expectativas de los mismos
y por ende no realizan sus funciones de la manera adecuada, lo que desmotiva al empleado a
mejorar la calidad de sus tareas; sin embargo, estan en la disposicion de mejorar el mayor

desempefio de los funcionarios publicos. (Sanchez Grijalva & Silva Flores, 2015).

Dichas afirmaciones ayudan a la investigacion a determinar la importancia de la
motivacion en los empleados, dado a la dependencia que esta tiene con la realizacion de las

tareas y el mejoramiento de las mismas.

Por otro lado, en la tesis de Rodriguez Garcia, Ingrid Yaquelinne, bajo el tema
“Propuesta de plan de capacitacion para empleados de la Alcaldia de Dolores, departamento
de Copan, Honduras”, para el titulo de Master en Administracion de Empresas con

Orientacion en Finanzas. La investigacion es de disefio descriptivo no probabilistico, con una
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poblacion de estudio de 9 personas de la Alcaldia de Dolores, de enfoque cualitativo. Para

obtener la informacién necesaria se considerd un cuestionario.

Su objetivo principal: “Proponer un plan de capacitacion para los empleados de la
Alcaldia Municipal de Dolores, departamento de Copén para el mejoramiento de la gestion
administrativa”. Se obtuvo como conclusidn que capacitarse debe ser un proceso permanente y
es una herramienta que logra que las personas sean mas eficientes en el trabajo, por lo tanto, la

capacitacion es una constante necesidad. (Rodriguez Garcia, 2015).

Por lo que, las investigadoras infieren en que el sentirse preparados y seguros de lo que
se debe de hacer en el puesto de trabajo ayuda a que el empleado se sienta satisfecho y

motivado a realizar un excelente trabajo.

Con respecto a El Salvador no se encontrd investigaciones especificas que sustenten el
tema en si, sin embargo, se encontraron investigaciones similares en el area laboral dentro de

las alcaldias, como son las siguientes:

a) La tesis de Argueta, E., Montoya, Y. & Rosales, L. con el tema “Propuesta de un modelo
de evaluacion del clima organizacional para la Alcaldia municipal de Mejicanos, El
Salvador”, para optar al grado de licenciado en administracion de empresas. La
investigacion tiene un disefio correlacional, con una poblacion de 81 empleados
administrativos permanentes. Para la recoleccién de la informacién se utilizaron el
cuestionario en combinacion con la entrevista y observacion directa, para obtener los

resultados.

El objetivo principal de esta investigacion: “Propuesta de un modelo de evaluacion del
clima organizacional para la Alcaldia Municipal de Mejicanos”. Se obtuvo como conclusion
que el trabajo en equipo no es fomentado, lo que da lugar a generar comentarios negativos
entre los compafieros de trabajo, asi como también la comunicacién que se da es deficiente. Se
puede observar que hay una deficiencia en los elementos de: relaciones interpersonales,

motivacién y factores ambientales. (Argueta, Montoya, & Rosales, 2008).

b) Tesis presentada por Elias, M., Valencia, J. y Garcia, J. (2016) bajo el tema “Modelo de
clima organizacional para fortalecer el rendimiento laboral de los empleados técnicos y

administrativos de la Alcaldia Municipal de Cuscatancingo, departamento de San
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Salvador, El Salvador” (para optar al grado de licenciado en Administracion de Empresas).
Disefio no experimental, tipo de investigacion cuantitativa, con un enfoque cuantitativo.
Con una poblacion de 68 empleados de la Alcaldia Municipal de Cuscatancingo. Para la

obtencion de la informacion se utilizd cuestionario, entrevista estructurada y observacion.

Su objetivo principal: “Proponer un modelo de clima organizacional para fortalecer el
rendimiento laboral de los empleados técnicos y administrativos de la Alcaldia Municipal de

Cuscatancingo, departamento de San Salvador”.

Como conclusion se obtuvo que las jefaturas han ejercido una buena labor de direccion
para dar a conocer a sus empleados las actividades y tareas que corresponden a sus puestos de
trabajo, se da aun la existencia de algunos empleados que no poseen suficiente claridad para
realizar su trabajo y més de la mitad de los empleados considera que existe favoritismo tanto
en el trato que se recibe en el trabajo, como en la contratacion del personal, por lo tanto se
puede concluir que en este aspecto existe mucha inconformidad por parte del personal. Elias,
M., Valencia, J. & Garcia, J. (2012). Lo cual aporta a la investigacion sobre que la
insatisfaccion, la falta de comunicacién y la motivacion juegan un papel muy importante

dentro del clima organizacional.

c) También en la tesis presentada por Garcia, R., Martinez, R. & Portillo, C. 2011 con el
tema “Propuesta metodologica para la evaluacion del clima organizacional, que permita
fortalecer el ambiente laboral en la Alcaldia Municipal de Ayutuxtepeque, departamento
de San Salvador” (para optar al titulo de licenciada en administraciéon de empresas). Tipo
de investigacion descriptivo, con una poblacién de 44 empleados de la Alcaldia Municipal
de Ayutuxtepeque. Para la obtencion de la informacion se utilizé cuestionario y entrevista

estructurada.

Con el objetivo principal de la investigacion, “disefiar una propuesta de un método de
evaluacion del clima organizacional en la alcaldia municipal de Ayutuxtepeque como un

instrumento administrativo, que permita fortalecer el ambiente laboral del personal”.

Como conclusion se obtuvo que el personal se siente motivado en su lugar de trabajo,
pero no hay un buen clima organizacional debido a que no existe buena comunicacién entre

mandos medios y subordinados, no poseen buenas relaciones interpersonales por el irrespeto
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entre compaferos y jefes, y no hay buenas condiciones fisicas.Los aportes que los
antecedentes investigativos anteriores aportan a la investigacion son fundamentales para
comprender la importancia de la motivacion y los estilos de direccion, que son factores
importantes para que el comportamiento organizacional sea favorable y asi mismo, contribuya

al buen clima laboral.

2.3 Marco tedrico conceptual

2.3.1 Psicologia organizacional

La psicologia organizacional es el estudio de la forma en que las personas se reclutan,
seleccionan y socializan en las organizaciones. De la manera en que son recompensadas y
motivadas, de la forma en que las organizaciones estan estructuradas formal e informalmente
en grupos, secciones y equipos, y de como surgen y se comportan los lideres. También
analizan la manera en la cual las organizaciones influyen en los pensamientos, sentimientos y
comportamientos de todos los empleados a través del comportamiento real, imaginario o

implicito de los demés en su organizacion. (University, s.f).

La psicologia organizacional es el estudio del individuo en las organizaciones, que
también se encarga de estudiar a grupos pequefios y grandes y la influencia de la organizacién
como un todo en el individuo. La psicologia organizacional es una ciencia relativamente
joven, al igual que las ciencias cognitivas, se trata de una disciplina hibrida que complace

derribando fronteras disciplinarias. (Furnham, 2001).

La organizacién es un sistema complejo conformado por un conjunto de elementos
(personas, cosas, informacion), cuya interrelacion (enfoque sistémico) en su estructura
produce conflictos internos y externos de intereses individuales y los colectivos en la
operacion de la misma; dichos elementos son alineados para el logro de un fin especifico
(cumplimiento de misién). Oikos Polis. (2016, p. 165).

El enfoque de sistemas fue “formalmente” traido al contexto de las organizaciones por

Katz y Kahn (1966) en su “psicologia social de las organizaciones”, donde proponen ver las
organizaciones como sistema abierto. Esta teoria tiene mucha Idgica, ya que si se ve desde
dicha perspectiva, se pueden encontrar similitudes con la realidad, es decir la existencia de
inputs, procesos y outputs en una empresa productora es evidente, asimismo la estructura
organica de la empresa supone que esta conformada por subsistemas independientes
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interrelacionados (las &reas funcionales, departamentos.) y que éstos a su vez esta

conformados por elementos (las personas quienes ocupan los puestos).

Segun Chiavenato (2011), las organizaciones son “unidades sociales (0 agrupaciones
humanas) intencionalmente construidas y reconstruidas para lograr objetivos especificos. Una
organizacion nunca constituye una unidad lista y acabada, sino un organismo social vivo y

cambiante™. (p. 9).

Las organizaciones como sistemas abiertos

Chiavenato sostiene que un sistema es un conjunto de elementos, partes u 6rganos
componentes del sistema, dindmicamente relacionados, en interaccion que desarrollan una
actividad, operacion o proceso del sistema, para lograr un objetivo o proposito, finalidad del
sistema, operando con datos, energia o materia, insumos o entradas de recursos necesarios
para poner en marcha el sistema, unidos al ambiente que rodea el sistema, con el cual se
relaciona dindmicamente, y para suministrar informacion, energia o materia, salidas o

resultados de la actividad del sistema.

Todo sistema existe y funciona en un ambiente. Ambiente es todo lo que rodea a un
sistema y sirve para proporcionarle los recursos necesarios para su existencia. El sistema
entrega sus resultados al ambiente. Los sistemas se clasifican en cerrados o abiertos, segun el
modo como interactdan con el ambiente. No existe un sistema totalmente cerrado (hermético)
ni uno totalmente abierto (que se disiparia). El sistema abierto posee numerosas entradas y
salidas para relacionarse con el ambiente externo, las cuales no estan muy bien definidas, y sus
relaciones de causa y efecto son indeterminadas. La separacion entre el sistema y el ambiente
no esta bien definida, lo cual significa que las fronteras son abiertas y permeables. La teoria de
los sistemas presenta un modelo conceptual que permite efectuar simultdneamente el andlisis y
la sintesis de la organizacion en un ambiente (medio) complejo y dindmico. Las partes de la
organizacion se presentan como subsistemas interrelacionados dentro de un macro sistema.
(Chiavenato, 2011).
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2.3.2 Comportamiento organizacional

El comportamiento organizacional se refiere al estudio de las personas y los grupos que
actian en las organizaciones. Se ocupa de la influencia que todos ellos ejercen en las
organizaciones y de la influencia que las organizaciones ejercen en ellos. En otras palabras, el
comportamiento organizacional retrata la continua interaccion y la influencia reciproca entre
las personas y las organizaciones. Es un importante campo de conocimiento para toda persona
que deba tratar con organizaciones, ya sea para crear otras 0 cambiar las existentes, para

trabajar o invertir en ellas o, lo mas importante, para dirigirlas. (Chiavenato, 2009).

Marco de estudio del comportamiento organizacional

El estudio del entorno, la influencia individual e interpersonal y el grupo, la estructura
comun y los procesos de disefio se presentan teniendo en cuenta el concepto de eficacia. Los
lideres toman la eficacia como una labor de gran importancia que se debe de cumplir al pie de

la letra para que no peligre la existencia misma de la empresa.

Lo anterior denota la importancia que tiene el comportamiento de los lideres y lo
importante que para sus subordinados que estén preparados y puedan transmitir sus
habilidades de lideres para que la empresa funcione, se cree un buen clima organizacional y

todos estén motivados.

El desempefio individual es el fundamento del desempefio de la organizacion, por lo
tanto, es importante estudiar el comportamiento de los empleados para que se ejerza una buena
administracion. Conocer las caracteristicas del comportamiento individual de los empleados
ayuda a conocer el tipo de incentivos que se necesitan para que estos estén motivados y sean
mas productivos en el desempefio de sus labores, asi también se reduce el riesgo de estrés.

Con respecto al plano del comportamiento grupal, aqui es determinante conocer cémo
son las relaciones que se dan en los grupos formales, que son los grupos formados por la
administracion misma de la empresa y las relaciones dentro de los grupos informales, los

cuales se forman por acciones propias de cada empleado.

Disciplinas que intervienen en el campo del comportamiento organizacional
El comportamiento organizacional es una ciencia del comportamiento aplicada que se

conforma de las aportaciones de cierto numero de disciplinas, también del comportamiento.
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La psicologia se ocupa de estudiar y tratar de entender el comportamiento individual.
Aquellos que han contribuido y continGban aumentando el conocimiento del
comportamiento organizacional son los tedricos del aprendizaje, de la personalidad,
psicologos clinicos, y, sobre todo, psicologos industriales y organizacionales.

La psicologia social hace aportes significativos en los dmbitos para medir, entender y
cambiar las actitudes; patrones de comunicacién y construccion de la confianza. Los
psicologos sociales han efectuado contribuciones trascendentales al estudio del
comportamiento grupal, el poder y el conflicto.

La sociologia ha contribuido al comportamiento organizacional mediante el estudio del
comportamiento grupal en las organizaciones, en particular en las que son formales y
complejas. Lo importante es que la sociologia ha contribuido a la investigacion acerca de
la cultura organizacional, teoria y estructura de la organizacién formal, tecnologia
organizacional, comunicaciones, poder y conflicto.

La antropologia ha ayudado a entender las diferencias en cuanto a los valores, actitudes y
comportamientos fundamentales entre personas de paises distintos y en organizaciones
diferentes. Gran parte de nuestra comprension actual de la cultura organizacional, los
ambientes organizacionales y las diferencias entre culturas nacionales, es resultado del
trabajo de antrop6logos o de otros especialistas que aplican sus métodos. (Robbins &
Judge, 2013).

Teoria de comportamiento organizacional

Entre las teorias de comportamiento organizacional se pueden mencionar las

siguientes:

Teoria de reforzamiento de Skinner
Se basa en el condicionamiento del comportamiento de los individuos, por medio de

reforzadores. Un administrador que estimule el comportamiento de sus empleados mediante

los refuerzos necesarios como el reconocimiento y recompensa por un buen desempefio, la

productividad y demas tareas del puesto de trabajo; logrard que estos repitan la conducta v,

asimismo, disminuird el comportamiento no deseado como el mal desempefio laboral,

absentismo, poca productividad entre otros.

35



Los reforzadores pueden ser de dos tipos, reforzadores positivos y reforzadores
negativos. Los reforzadores positivos consistiran en las recompensas que puede recibir un
empleado al mostrar el comportamiento deseado. En el refuerzo negativo, el empleado
cambiarad de comportamiento indeseado para ya no verse afectado por el refuerzo negativo. La
conducta de los empleados se vera afectada en funcion de los refuerzos, ya sea que deseen

obtener un refuerzo positivo o desligarse del refuerzo negativo. (Garcia, 2012).

Teoria “X” y teoria “Y” de Douglas McGregor

Es un contraste entre el enfoque tradicional de la administracion cientifica y el enfoque
de las relaciones humanas. McGregor llamo “teoria X al enfoque tradicional sobre la
naturaleza humana y “teoria Y” al enfoque de las relaciones humanas que enfatiza el
crecimiento humano, la negacion o la promocion de la satisfaccion de necesidades, genera
sentimientos de frustracion o de bienestar en los trabajadores que, a la larga, producen

actitudes de resistencia o de cooperacién con la administracion.
En el siguiente cuadro se resumen los supuestos basicos de las teorias X y Y.

Supuestos bésicos sobre la naturaleza y comportamiento humano

Teoria X CONTROL

Teoria Y \ntecraciON

1. El ser humano promedio tiene una aversion El ser humano promedio no tiene aversion
inherente al trabajo y lo evitara si puede. inherente al trabajo. Dependiendo de las

2. Debido a esta caracteristica humana de condiciones, el trabajo puede ser una fuente
aversion al trabajo, la mayoria de las de satisfaccion o de castigo.
personas  deben  ser  cohesionadas, El control externo y la amenaza de castigo
controladas, dirigidas, amenazadas con no son los Unicos medios para provocar el
castigo para hacer que realicen un esfuerzo esfuerzo hacia los objetivos
adecuado para alcanzar los objetivos organizacionales. EI hombre ejercera la
organizacionales. autodireccion y el autocontrol al servicio de

3. El ser humano promedio prefiere ser los objetivos con los que se ha

dirigido, desea evitar la responsabilidad,
tiene relativamente poca ambicion, desea
seguridad por encima de todo.

comprometido.

El compromiso con los objetivos es una
funcion de las recompensan asociadas con
sus logros.

El ser humano promedio aprende, bajo las
condiciones adecuadas, no solo a aceptar
sino a buscar la responsabilidad.

lHustracion 1. Tomado de https://isabelportoperez.files.wordpress.com/2011/11/teoria-del-comportamiento.pdf
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En relacion a la satisfaccién de necesidades humanas, el mismo autor lo define de la

siguiente manera:

Satisfaccion de necesidades humanas basicas

v Auto realizacion
v' Estima
v" Posesividad y Amor
v" Seguridad
v Fisiologicas

{r n

Teoria X

v Seguridad
v Fisioldgicas

Teoria Y

fr 0

Administraciéon Cientifica

Escuela de Relaciones Humanas

lustracion 2. Tomado de https://isabelportoperez.files.wordpress.com/2011/11/teoria-del-comportamiento.pdf

2.3.3 Estilos de direccion

El concepto de estilo de direccion se refiere a la relacién interactiva de un grupo de
personas y otra, a quien administrativamente se le ha asignado la funcién de direccién, por
posicion en la estructura formal de la organizacion. (Rosales, R., 1997). Dicha relacion puede
variar, dependiendo de los distintos estilos. Hay muchos autores que han abordado el tema de

los estilos de direccion, donde cada uno plantea sus resultados como se vera a continuacion:

Lewin (1939) plantea tres estilos de direccion, los cuales son autoratico o autoritario:
en el cual el lider toma decisiones sin consultar con otros; el democratico: en el cual el lider
implica a gente en la toma de decision; y el liberalismo: donde la implicacion del lider en la

toma de decision se reduce al minimo.
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Por su parte, Likert entre las decadas de 1960 y 1970 propuso cuatro estilos de
direccion que son autoritario, autoritario benévolo, consultivo y participativo. Donde en el
estilo autoritario el lider tiene una preocupacion baja por la gente y utiliza los métodos tales
como amenazas y otros métodos de miedo para alcanzar conformidad. En el estilo autoritario
benévolo, el lider agrega la preocupacion por la gente a una posicién autoritaria. En cuanto, en
el estilo consultivo el lider hace esfuerzos genuinos de escuchar cuidadosamente las ideas,
pero las decisiones importantes todavia se toman en buena parte de manera centralizada. Y en
estilo participativo el lider hace el uso maximo de metodos participativos, contratando a gente

mas abajo de la organizacion a la toma de decision.

Por otro lado, Goleman (2001) clasifica seis estilos de direccion:

v’ Estilo coercitivo: el lider ordena y manda. Busca el cumplimiento inmediato de las
tareas a través de instrucciones precisas. Los subordinados actlan para evitar castigos.
Este estilo es muy funcional en cuanto a situaciones de emergencia, ante un cambio
radical de la empresa o para tratar con trabajadores problematicos. EI autor menciona que
este tipo s6lo debe utilizarse en circunstancias concretas puesto que, a largo plazo, este
estilo estropea seriamente el ambiente de trabajo y es negativo para el logro de los
objetivos de la empresa, y ocasiona en los trabajadores desmotivacion, falta de
colaboracion y que estos dejen de transmitir ideas o informacion relevante por miedo a
ser reprendidos.

v’ Estilo orientativo: el lider tiene una vision clara a largo plazo. Con su entusiasmo
moviliza a las personas hacia esa vision. Ademas, las motiva haciéndoles ver cuél es su
papel en el conjunto de la organizacion. Este estilo es muy efectivo en la mayoria de las
situaciones y mejora gradualmente el ambiente de trabajo. Pero no es recomendable
cuando el jefe esta a cargo de un equipo de empleados con méas experiencia que él, dado
que pueden considerarlo engreido. Asimismo, este estilo no actda bien cuando el lider
toma demasiado protagonismo, ya que puede romper con el espiritu igualitario que
necesita un equipo para ser efectivo.

v’ Estilo afiliativo: el lider cuida los sentimientos de sus empleados, genera vinculos
afectivos y crea armonia entre los miembros del grupo. Esto genera una fuerte lealtad,
crea motivacion y facilita la comunicacion y mejora el ambiente de trabajo. Este estilo da

la libertad a las personas para que realicen de mejor forma su trabajo. Pero si este se
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utiliza de una manera exclusiva puede exponer a que los empleados sigan sin rumbo,
ademas de que se puede generar la impresion de que se tolera un rendimiento bajo dentro
de la empresa. Por esto Goleman sugiere que debe combinarse con otros estilos, y en
especial con el estilo orientativo.

Estilo participativo: el lider obtiene ideas y toma decisiones de manera conjunta con los
empleados; esto facilita la aceptacion de las decisiones y mejora el ambiente de trabajo.
También hace a las personas mas realistas. Este estilo funciona solo cuando el lider
necesita ideas de empleados capaces.

Estilo imitativo: el lider establece estdndares de desempefio altos y se pone como
ejemplo. Detecta a los trabajadores con bajo rendimiento y les exige mas. De lo contrario
la solucién a tomar es remplazar al personal que no se encuentra motivado ni capacitado
para realizar el trabajo sobre todo con tareas en tiempo limitado. Si se utiliza en exceso
este estilo estropea el ambiente de trabajo.

Estilo capacitador: este lider ayuda a los empleados a identificar sus puntos fuertes y
débiles y los ligan a sus expectativas personales y de carrera, los anima a establecer
objetivos a largo plazo y les ayudan a crear un plan para lograrlos. Lastimosamente, este
es el estilo menos utilizado a pesar de tener un impacto positivo al ambiente de trabajo;
debido a su utilidad cuando los empleados necesitan ayuda y orientacién sobre todo

cuando el lider tiene experiencia.

Teoria en la perspectiva de la contingencia
Séanchez 1. (2009) sostiene que:

“Un individuo no llega a ser lider solamente por el hecho de tener o contar con
ciertos rasgos o habilidades, es imprescindible ademéas que esos rasgos o habilidades se
correspondan con las caracteristicas, actividades y metas de su equipo. para ello, se
entiende que la “contingencia en este caso, significa ‘dependencia’. Algo estd
subordinado a algo mas, y para que un lider sea eficaz debe haber una adecuada
correspondencia entre el comportamiento y estilo del lider, los seguidores y la

situacion”.
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De manera concreta, se puede decir que las teorias contingenciales de Fiedler establece
dos estilos de direccion y liderazgo, el primero orientado a las tareas y el segundo a las

relaciones; asi entonces, se dice que su modelo obedece a un paradigma unidimensional.

Es importante aclarar que para Fiedler (citado por Sanchez) ninguno de los dos estilos
es mejor que el otro, puesto que, para él hay circunstancias que favorecen o no la influencia

que un lider puede ejercer en sus seguidores, las cuales son:

1. Relaciones entre el lider y el miembro. En este caso se trata de establecer si las
relaciones son buenas o malas; es decir, cooperativas y familiares, o antagonicas o dificiles.
Tales caracteristicas dependen en gran medida, segun Fiedler,de la favorabilidad de la

situacion. Mientras mejores sean las relaciones, mejor o mas favorable serd la situacion.

2. Estructura de la tarea. Esta variable pretende dar a conocer qué tan repetitivas,
claramente documentadas o normatizadas, o en otros términos, estandarizadas, se encuentran
las tareas que deben realizar los trabajadores. Fiedler establece que entre mayor sea el grado
de estructuracion de las tareas, mayor seré la favorabilidad de la situacion.

3. Poder por posicidn. Es el altimo factor en relevancia segun Fiedler; en él se hace
referencia a la capacidad (poder) que tiene el lider para asignar tareas, recompensar, sancionar,
contratar, despedir o ascender a los subordinados. Mientras mas sea el poder por la posicion
ocupada por el lider, mejor serd la situacion para el manejo de la direccion. (Sanchez
Manchola, 2009, p. 58).

2.3.4 La Comunicacion

Segun Miguez, M. (2006), la comunicacién es “un sistema, esto implica que el
subsistema técnico y humano, es decir, los medios que se utilizan para enviar informacion y
las personas que se comunican entre si directamente, estan interrelacionados y son

interdependientes” (p. 35).

La palabra comunicacion proviene del latin “communicatio” y significa hacer comun.
El comunicador trata de establecer una especie de relacion con el receptor. La comunicacion
se refiere a la transmision de informacion mediante simbolos y a la comprension de estos. Los
simbolos pueden ser verbales o no verbales. Por lo que se puede decir que comunicacion es la

transferencia de informacion y de significados de una persona a otra. Es el flujo de
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informacion entre dos 0 mas personas y su comprension, por medio de ideas, hechos,
pensamientos, valores y mensajes. La comunicaciofn es el punto en el cual convergen las
personas cuando comparten sentimientos, ideas, practicas y conocimientos. (Comportamiento

organizacional, 2017).

Robin y Judge (2013) realizan un andlisis de las funciones de la comunicacion y
exponen que: la comunicacion es vital e imprescindible para el comportamiento de las
organizaciones, los grupos y las personas. En general, la comunicacion cumple cuatro
funciones basicas en una organizacion, grupo o persona: control, motivacion, expresion de

emociones e informacion; como se vera a continuacion:

1. Control. La comunicacion tiene un fuerte componente de control en el
comportamiento de la organizacion, los grupos y las personas. Cuando los individuos siguen
normas y procedimientos de trabajo, o cuando comunican un problema laboral a su superior
inmediato, provocan que la comunicacion tenga una funcion de control. Al respetar la
jerarquia y las normas formales, la comunicacion sirve para comprobar si efectivamente
ocurre. Asi también, la comunicacion informal también controla el comportamiento, cuando
un grupo hostiga a otro o cuando alguien se queja porque una persona produce mas o menos

que el promedio del grupo.

2. Motivacién. La comunicacion propicia la motivacion cuando se define lo que debe
hacer una persona, se evalla su desempefio y se le orienta sobre las metas y resultados que
debe alcanzar. La comunicacién propicia la definicion de los objetivos, la realimentacién
sobre los avances y el refuerzo del comportamiento deseable, lo que a su vez estimulan la

motivacion.

3. Expresion de emociones. La comunicacion en un grupo representa una alternativa
para que las personas expresen sus sentimientos de satisfaccion o insatisfaccion. La
comunicacion casi siempre es un medio para la expresion de estos sentimientos y de ciertas

necesidades sociales.

4. Informacion. La comunicacion facilita la toma de decisiones individuales y

grupales al transmitir datos que identifican y evalian cursos de accion alternativos.
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Los autores en mencién destacan la direccion de la comunicacion y plantean que esta

fluye de modo vertical y lateral, es decir, de arriba hacia bajo y entre los miembros del mismo
grupo.

Asi, los mismos autores en su libro Comportamiento Organizacional, dividen el modo
vertical en comunicacién hacia abajo y comunicaciéon hacia arriba, donde la comunicacion
hacia abajo es la cual utilizan los gerentes y jefes para comunicarse con sus empleados, es
decir, es el que se utiliza de un nivel superior a un nivel inferior dentro de una organizacion
para dar a conocer instrucciones, asignar metas, informar sobre las politicas de la empresa y
sefialar los problemas. La comunicacion hacia abajo no solo se da de forma oral, cara a cara,
sino que también es utilizada con cartas, memorandum donde se explican las decisiones

tomadas.

Uno de los inconvenientes de este tipo de comunicacion es que solo es de un sentido, la

opinidén de los empleados no es solicitada de parte de los jefes.

La comunicacion hacia arriba es la que se utiliza de niveles inferiores hacia los niveles
superiores, es decir, de los empleados a los jefes, aqui la comunicacion se basa en
proporcionar informes sobre avances de las metas, buscar retroalimentacién y comunicar
problemas actuales a los superiores, y que de esta forma se mantengan informados sobre las
condiciones de trabajo de sus empleados lo cual ayuda a tener ideas de cémo mejorar las

condiciones de trabajo dentro de la organizacion.

Por altimo, en la direccion de la comunicacion se tiene la comunicacion lateral la cual
es necesaria para la comunicacion entre compafieros de trabajo y entre jefes del mismo rango,
a pesar de gque la comunicacion vertical en ambos sentidos sea favorable, la comunicacién
lateral beneficia a la organizacion porque los empleados logran una coordinacion para lograr
metas, buscar soluciones a los problemas y comunicarlo a sus superiores de una manera
coherente y ordenada, ayuda a una retroalimentacion dada por sus superiores y mejora el
trabajo en equipo, lo cual beneficiara a los empleados a que mejore su clima organizacional.
Robin y Judge (2013, p.338).

Todo lo anterior da la pauta para hablar sobre los canales que se utilizan dentro de la

organizacion, los cuales se conocen como formales e informales. Los canales formales son
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aquellos mediante los cuales se da la informacion solo de asuntos de trabajo como reuniones,
soluciones a problemas, progreso de metas, reglamento de la empresa, entre otros. Los canales
informales son los utilizados para hablar sobre experiencias personales, problemas laborales y

personales de forma individualizada entre los empleados.

Sin duda son diversos los enfoques que existen para comprender el proceso
comunicativo que hay en el interior de las organizaciones, dependiendo del tipo de

organizacion ya sea publica o privada. Entre dichos enfoques se encuentran los siguientes:

1. Mecéanico: este enfoque sitla su atencion en la informacion y las redes formales de
comunicacion.

2. Psicologico: este modelo se describe como el resumen de la influencia de la teoria
humanista de las organizaciones, en esta perspectiva, las intenciones y los aspectos
humanos de la comunicacion presumen la existencia de una correlacion entre las
cogniciones y el comportamiento, de ahi que centren la atencion en la influencia de las
caracteristicas de los individuos en los procesos de comunicacion.

3. Sistemico: este modelo encuentra un nicho fértil en el area de las ciencias de la
administracion, y postula la importancia de la comunicacion en el funcionamiento de la
organizacion, ahora concebida como sistema.

4. Simbolico-interpretativo: el supuesto basico de este paradigma “es la necesidad de
comprension del sentido de la accion social en el contexto del mundo de la vida y desde la
perspectiva de los participantes.

5. Control estratégico: se encarga de exteriorizar la comunicacion como “instrumento de
poder”, un recurso de control sobre el medio. Niega la existencia de consensos y
significados compartidos. Estudia la correspondencia entre acciones comunicativas y los
objetivos que las impulsan.

6. Geometria de la comunicacién: entorno, contorno y dintorno empresarial. Esta se concibe
estratégica, en la medida en que, se sabe dénde se encuentra, y a donde quiere llegar. Para
lograr lo anteriormente descrito se debe tener una perspectiva centrada, capaz de
comprender y analizar aquello que rodea a la empresa, y a su vez, las situaciones por las

gue atraviesa.
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2.3.5 Motivacion laboral

Es un proceso interno y propio de cada persona, refleja la interaccidon que se establece
entre el individuo y el mundo ya que también sirve para regular la actividad del sujeto que
consiste en la ejecucion de conductas hacia un propdsito u objetivo y meta que él considera
necesario y deseable. La motivacion es una mediacion, un punto o lugar intermedio entre la
personalidad del individuo y la forma de la realizacion de sus actividades, por ello requiere
también esclarecer el de su eficiencia lo que dirige hacia el logro de dichas actividades de

manera que tenga éxitos en su empefio. (Sum, M. (2015) citado por Gonzales (2008)).

Existen muchas teorias respecto a motivacién en el area organizacional, entre las que

se puede mencionar:

Teoria de las necesidades aprendidas de McClelland

Esta teoria dispone que muchas de las necesidades de los individuos son aprendidas o
adquiridas a través de su interaccion con el medio, tanto social como culturalmente. Por tal
razon, existen personas con diferentes necesidades en funcion a las conductas que ha

aprendido o adquirido del medio en el que se ha desenvuelto.

Segun McClelland, en Garcia (2012), las personas pueden actuar de acuerdo a cuatro

factores motivadores:

1. Motivador de afiliacion. Es la necesidad de desarrollar relaciones con otras personas y de
pertenecer a un grupo.

2. Motivador de logro. Es el impulso que hace que los individuos busquen tener mayor éxito
en los diferentes ambitos.

3. Motivador de poder. Es la necesidad de tener el control, de poder modificar ciertas
situaciones.

4. Motivador de la competencia. Las ganas de sobresalir del grupo, por medio de los

resultados en las tareas que realiza.

Teoria del establecimiento de metas de Locke
Locke (1968) afirma que “la motivacion que el trabajador desarrolla en su puesto de
trabajo es un acto consciente y que su nivel de esfuerzo o ejecucion estara en funcion del nivel

de dificultad de las metas que se proponga alcanzar”. Actualmente, esta teoria se aplica en
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departamentos de gestion de recursos humanos porque les permite poder concretar o definir
los objetivos que corresponden a los trabajadores y convencerlos para que los acepten y
desarrollen su trabajo, para ello deberan adecuar dichos objetivos a las caracteristicas
particulares de cada individuo segun sus habilidades, conocimientos y actitudes. (Garcia,
2012, p.20).

Teoria de la jerarquia de necesidades de Maslow
Maslow (1943) define la motivacion como un conjunto de necesidades jerarquizadas
que tiene el individuo, segun la importancia que cada persona les concede en funcion de sus

circunstancias.

Las necesidades jerarquizadas que Maslow ubica en la piramide en orden ascendente,
segun el grado de motivacion y dificultad, son las siguientes:

v Necesidades basicas. Son necesidades imprescindibles para la supervivencia humana.

v Necesidades de seguridad. Son aquellas basadas en la proteccion del bienestar de la
persona.

v Necesidades de relacion social. Son las necesidades de relacionarse con otras personas,
ser parte de un grupo, comunicarse, entre otros.

v Necesidades de ego o estima. La persona necesita sentirse reconocida y estimada, no solo
por su grupo social, sino también por si mismo.

v" Necesidades de autorrealizacién. Es el dltimo nivel, la persona necesita sentirse
realizada, lograr el éxito en los diferentes ambitos de su vida.

Segun Maslow, es importante conocer en qué nivel jerarquico se encuentra la persona

para asi motivarla mediante estimulos acorde a ese nivel y asi ayudarla a alcanzar un nivel

superior. (Garcia, 2012).

Teoria bifactorial de Herzberg
En este caso, se destaca la teoria bifactorial de Frederick Irving Herzberg, dicha teoria
estd basada en el equilibrio entre los factores de higiene (asociados a la insatisfaccion) y lo

factores motivadores (asociados a la satisfaccion).

Los factores de higiene abarcan diferentes aspectos como: la supervision, relaciones

interpersonales, condiciones fisicas del lugar de trabajo, la remuneracion, las prestaciones,
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entre otros. Segun Herzberg (1969), estos factores contribuyen a la insatisfaccién de los

empleados y en los casos en los que estos factores eran adecuados, no lograban la satisfaccion

Teoria de la Motivacion-Higiene

Satisfaccion- MOTIVADORES
en el puesto Oportunidades de:
- Logro

- Crecimiento y desarrollo personal
- Responsabilidad
- Reconocimiento
- Avance en lacarrera

Neutral
HIGIENICOS
- Administracién y politicas de la empresa
- Calidad de la supervision
- Relaciones interpersonales
Insatisfacci - Remuneraciones

on

. - Condiciones fisicas del ambiente de trabajo

{ T
Ausentes 0 Factores del Presentes o

desfavorabl favorables
lustracion 3. Obtenido de: Pinto J. M. (2002). El legado de Frederick Irving Herzberg. Revista Universidad EAFIT, (128)

en los empleados si no que sélo ayudaban a disminuir la insatisfaccion o eliminarla.

Los factores motivadores incluyen la sensacion de realizacién personal que obtiene
mediante el puesto de trabajo, el reconocimiento por un buen desempefio, lo interesante del
puesto, las oportunidades de crecimiento profesional y personal, entre otros. Herzberg sostenia
que si estos factores estaban presentes en los trabajadores, se lograba un alto nivel de

satisfaccion y por ende un mejor desempefio laboral.

“Este hallazgo le permitié a Herzberg establecer uno de los principios mas importantes
en el campo de la motivacion laboral: la satisfaccion y la insatisfaccion son conceptos distintos
e independientes. Cuando mucho, los factores de higiene no producen ninguna satisfaccion y
pueden generar insatisfaccion. Por el contrario, los motivadores dan origen a satisfacciones y,

en el peor de los casos, no crean insatisfaccion, como se presenta en la siguiente grafica:

La secuela més importante de la teoria de la motivacion-higiene fue permitirle a
Herzberg, presentar al mundo empresarial dos revolucionarias ideas. La primera de ellas, que,
siendo la satisfaccion y la insatisfaccion laboral dos dimensiones distintas e independientes,

las estrategias motivacionales que se habian venido empleando, tales como mejorar las
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relaciones humanas, aumentar los incentivos salariales, y establecer condiciones adecuadas de
trabajo, eran incorrectas; tales elementos no generan una mayor motivacion, cuando mucho

solo actuan previniendo o eliminando la insatisfaccion.

La segunda idea fue sostener de que el s6lo aumento de los salarios, sin que la gerencia
se preocupara de las condiciones en que se realizan las tareas, no sirve para motivar. De
acuerdo con Herzberg, en la medida en que el dinero se convierte en un factor estandar en el
trabajo, pierde inmediatamente su capacidad motivadora, pudiendo engendrar una peligrosa
semilla entre los empleados: incentivarlos a abrigar mas altas expectativas respecto del
periodo venidero de reajustes salariales.” (Pinto, 2002, pp. 81-82).

Herzberg plantea que a pesar que los empleados pueden no mostrar insatisfaccion no
quiere decir que estan satisfechos, para lograr la satisfaccion se debe contar con los factores
motivadores. Es decir, se deben regular los factores higiénicos para no tener insatisfaccion y se
deben presentar los factores motivadores para lograr la satisfaccion. Esto para obtener un

mejor desemperfio de parte de los empleados y que esto beneficie a la organizacion.

Factores que favorecen la motivacién laboral

Primordialmente se debe de resaltar que la conducta humana esta orientada a alcanzar
objetivos, para una mejor comprension de los factores que favoreceran la motivacion en el
trabajo; es decir, el trabajador que esté motivado aportara todos sus esfuerzos en alcanzar los
objetivos de la empresa, ya que los objetivos empresariales habran pasado a formar parte de

sus propios objetivos. (Garcia, 2012).

Las motivaciones son muy diversas, existen tantas motivaciones como personas 0
situaciones concretas. La motivacién de un trabajador puede ir desde obtener una retribucion
econdmica para cubrir sus necesidades bésicas y las de las personas que puedan estar a su
cargo, hasta la busqueda del reconocimiento y prestigio social. Ademas, los elementos
motivadores de los trabajadores van evolucionando a lo largo del tiempo segun el trabajador
va cubriendo sus necesidades y deseos. Para motivar a los trabajadores habra que tener en
cuenta sus caracteristicas personales como su escala de valores, su nivel cultural, la situacién
econdmica del entorno en el que vive o los objetivos 0 metas que esta interesado conseguir

mediante el desarrollo de su trabajo.

47



Evidentemente, las metas u objetivos de un trabajador en un pais desarrollado son
radicalmente diferentes a las de un trabajador en un pais en vias de desarrollo. La personalidad
y las necesidades de los trabajadores son los principales factores que los empresarios y

directivos deben valorar para garantizar la motivacién de sus trabajadores (Garcia, 2012).

Podemos concretar que, para los trabajadores, las principales fuentes de motivacion

externa son las siguientes:

v' La retribucién econémica. Aunque, en ocasiones, a medida que un trabajador va elevando
su estatus econdémico comienza a disminuir la importancia que le da al dinero. Por lo que
podemos afirmar que el dinero no va a motivar de igual manera a un trabajador que tenga
sus necesidades basicas o primarias cubiertas que a un trabajador que las necesita cubrir.

v" El reconocimiento dentro de la empresa. Un reconocimiento continuo al trabajador podra
dejar de ser motivador, el reconocimiento deberd ser proporcional al trabajo que se
desarrolle.

v' La responsabilidad sobre el trabajo. Debera corresponder con la formacion y las

capacidades que el trabajador posea.

El reconocimiento social. Es una gran fuente de motivacion, y en ocasiones una fuente
de motivacion superior al dinero, que el desarrollo de un trabajo sea valorado y reconocido por
la sociedad.

2.3.6 Direccidn estratégica y estilos de direccién
Para Sharon M. Oster (2000), profesora de la Universidad de Yale, “Una estrategia es
el compromiso de seguir un conjunto de acciones en lugar de otro”, lo cual supone una guia a

seguir para cambiar acciones anteriores que no funcionaban o no eran las adecuadas.

Tener una estrategia es una sefial de que se ejerce una buena direccion. Pero el sélo
hecho de plantear una estrategia en la organizacion, no quiere decir que el trabajo de la
direccion esté terminado, esta estrategia debe de ser funcional y tener una buena ejecucion;
dado a que la implementacion es la que determinara si es 0 no una buena estrategia, y si
ayudara a mejorar las condiciones laborales, lo cual se traduce a ser un buen lider y a ejercer

una direccion adecuada.
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Sin embargo, no se debe de dejar de lado innovar y ajustarse a nuevos cambios que
surjan en la organizacién; porque no so6lo tener una buena estrategia e implementarla
correctamente no garantiza resultados positivos permanentemente; para ello se debe de revisar
continuamente la estrategia y reajustarla cuando surgen cambios importantes en la

organizacion.

Las cinco tareas de la direccidn estratégica
La funcion de los directivos, plateadas por Thompson y Strickland (1998), de formular

e implementar estrategias consta de cinco componentes relacionados entre si:

1. Desarrollar un concepto del negocio y formar una vision de hacia donde se necesita
dirigir la organizacion.

Transformar la vision en objetivos especificos de resultado.

Elaborar una estrategia que logre el resultado planeado.

Implantar y poner en préactica la estrategia seleccionada de manera eficiente y eficaz.

o M DN

Evaluar el resultado, revisar la situacion e iniciar ajustes correctivos en la mision, los
objetivos, la estrategia 0 la implantacion en relacion con la experiencia real, las

condiciones cambiantes, las ideas y las nuevas oportunidades.

Enfoque de las capacidades dinamicas

Frente a un cierto caracter estatico, expuesto por la vision basada en los recursos, surge
la teoria de las capacidades dindmicas como explicacion de la habilidad de una empresa para
adaptar los recursos y las capacidades al compas cambiante del mercado en el que actda. Lo
anterior, considerando la competencia y la posibilidad de desarrollar recursos
complementarios. Asi, aparecen diversos autores, como lo son Teece, Pisano & Shuen,
Eisenhardt, Martin y Winter; quienes hablan de las capacidades dinamicas y las definen como
la habilidad que tiene una organizacion para adaptar, integrar y reconfigurar las competencias,

y alinearlas a los cambios del ambiente.

Teoria basada en el conocimiento
Desde el punto de vista de Nonaka, citado por Thompson y Strickland (1998), la

creacion de conocimiento organizacional se da mediante una espiral que se mueve
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iterativamente, entre una dimension epistemoldgica y una dimensién ontoldgica. Se entiende
como un proceso que es creado por los individuos y que se replica como parte del entramado
de conocimientos de toda la organizacion en un bucle donde el conocimiento tacito se
convierte en conocimiento explicito, subsumido en las etapas de socializacion, exteriorizacion,
combinacion e interiorizacion. De esta manera, para convertir el conocimiento personal en
organizacional, es necesario que exista un ambiente que facilite el didlogo, la discusion, la
observacion, la imitacion, la practica y la experimentacion. La dimension epistemologica, de
manera especifica, se refiere a la creacion de conocimiento que surge de la interaccion entre el
conocimiento tacito y el explicito, cuyo proceso de conversion se da entre los agentes de la

organizacion.

Segun el autor, la interaccion entre conocimiento tacito y explicito, permite postular

cuatro maneras en la conversion del conocimiento:

v Socializacion. Es un proceso que consiste en compartir experiencias, a partir de modelos
mentales comunes y a través de habilidades técnicas. Es decir, mediante la imitacion y la
practica. En este caso, se produce un conocimiento armonizado.

v' Externalizacion. Representa la transformacion del conocimiento tcito en conocimiento
explicito. Mediante él, el conocimiento es enunciado en forma de metaforas, analogias,
conceptos, hipdtesis y modelos, a partir del didlogo y la reflexion colectiva, utilizando,
como meétodo, la combinacion entre la deduccion y la induccion. Alli se produce un
conocimiento conceptual.

v" Combinacion. Es un proceso de sistematizacion de conceptos que lleva a un sistema de
conocimiento, a partir de la combinacion de varios saberes. Con él, se produce un

conocimiento sistémico.

Interiorizacion. Se refiere al transito del conocimiento explicito, al conocimiento tacito.
Mediante este proceso, el conocimiento se verbaliza en documentos, manuales e historias
orales, y esta asociado al concepto de “aprender haciendo”, algo que propicia practicas de
trabajo dentro de la organizacion. Lo que se produce, en este caso, es conocimiento

operacional.

En su libro, Direccidn estratégica de recursos humanos, Alles M. (2008) aborda la

teoria Upper Echelon expuesta por Hambrick y Mason (1984):
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Teoria del “Upper Echelon”

La teoria de los mandos superiores, que se ha ocupado de analizar las situaciones
inherentes a la alta direccion, es una linea de investigacion que estudia las implicaciones que
tienen las caracteristicas demograficas de los equipos directivos sobre los resultados

organizacionales.

v' Las empresas con directivos jovenes estardn mas inclinadas a aplicar estrategias
arriesgadas que aquellas con directivos mayores. Las formas especificas de riesgo incluyen
la diversificacion no relacionada, la innovacion de productos y el apalancamiento
financiero.

v' Las empresas con directivos jovenes experimentardn un mayor crecimiento y una
variabilidad superior en las utilidades, dentro del promedio industrial, que el directtivo

registrado por las  empresas como directivos  de mayor edad.
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CAPITULO I1l. MARCO METODOLOGICO

3.1 Tipo de investigacién

Investigacion cualitativa

La investigacion tuvo un enfoque cualitativo, el cual utiliza la recoleccion de datos sin
medicién numérica para descubrir o afinar preguntas de investigacién en el proceso de
interpretacion segun Hernandez S. (1991, p. 245). El enfoque cualitativo es recomendable
cuando el tema de estudio ha sido poco explorado o no se ha hecho investigacion al respecto,
siendo el objetivo de la investigacion cualitativa la comprensién e indagacion en los hechos y

las causas, persiguiendo la explicacion de la realidad. (Rodriguez, G., 1996).

De perspectiva fenomenoldgica, como proposito principal explorar, describir y
comprender las experiencias de las personas con respecto a un fendmeno y descubrir los
elementos en comun de tales vivencias (Herndndez R. , Fernandez C. , & Baptista L., 2014, p.
493). La base de la fenomenologia es, que existen diversas formas de interpretar la misma
experiencia, y que el significado de la experiencia para cada participante es lo que constituye
la realidad (Hernandez, Fernandez, & Baptista, 2006, p. 712).

En la investigacion se utilizo el disefio no experimental, al respecto Hernandez, R.
(1991, p. 189) el disefio “se realiza sin manipular deliberadamente las variables”. Solo se
observo el fendmeno tal cual se da en su entorno natural y asi analizarlo sin ninguna
manipulacion o intervencion por parte de las investigadoras. A demas de ser descriptiva que
busca especificar las propiedades, las caracteristicas y los perfiles de personas, grupos,
comunidades, procesos, objetos o cualquier otro fendmeno que se someta a un analisis.
(Hernandez R. , Ferndndez C. & Baptista L. , 2010, pag. 80). Es decir, Gnicamente se
pretenden medir o recoger informacion de manera independiente o conjunta sobre los

conceptos o las variables a las que se refieren.

Asi también, es transversal Ilamada también transeccional, la cual recolecta datos en un
s6lo momento, en un tiempo dado. (Herndndez R., 1991, p. 191). Debido a que se recolectaran
datos en un tiempo estimado con el propdsito de describir y analizar las caracteristicas del
comportamiento organizacional que presentan los empleados de la Alcaldia de San Sebastian
Salitrillo.
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3.2 Poblacion y muestra

3.2.1 Poblacion
En términos generales se encuentran laborando 220 personas en la Alcaldia de San
Sebastian Salitrillo. La poblacion con la cual se hard el estudio sera el area administrativa de la

Alcaldia de San Sebastian Salitrillo.

El &rea administrativa de la Alcaldia de San Sebastian Salitrillo esta conformada por 42
personas, de las cuales se tomaron a diez personas; cinco empleados subalternos y cinco
empleados ubicados en mandos medios durante la administracién municipal pasada; asimismo
se incluyeron a tres informantes claves (ex empleados de la institucion) y al alcalde en
funcion; constituyendose todos ellos en los sujetos de investigacion. Realizdndose un muestreo
no probabilistico intencional u opinatico, en el cual la seleccion de los sujetos de investigacion

es con base en criterios o juicios del investigador. (Salinas Meruane, 2009).

Los criterios de inclusion para la seleccion de los sujetos de investigacion son los

siguientes:

v Que labore en la Alcaldia de San Sebastian Salitrillo
Haber laborado por lo menos 6 afios en la Alcaldia de San Sebastian Salitrillo

Que pertenezca al area administrativa

AN

Que permanezca sistematicamente dentro de las instalaciones de la Alcaldia de San
Sebastian Salitrillo

v" Que presente disposicion a participar

Para la seleccion de los tres informantes claves, los criterios son que hayan laborado en
la Alcaldia de San Sebastian Salitrillo y que hayan pasado como minimo por dos periodos de
cambio y que su ultimo periodo haya sido el del 2015-2018.

3.3 Métodos y técnicas

Para la investigacion se realizaran cuatro entrevistas, una dirigida a los empleados
subalternos, una a los empleados de mandos medios de la Alcaldia de San Sebastian Salitrillo,
otra a los informantes claves y finalmente una al alcalde en funcion: con la finalidad de
indagar sobre estilos de direccion, la comunicacion y la motivacion dentro de la Alcaldia de
San Sebastian Salitrillo.
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De igual manera, se utilizd la técnica de los grupos focales con el objetivo de ampliar
la informacion obtenida en las entrevistas realizadas sobre los temas de etilos de direccion,

comunicacion y motivacion en los empleados de la Alcaldia de San Sebastian Salitrillo.

Asi también se administro un test estandarizado de liderazgo el cual ayudara a ampliar
la informacion sobre el tipo de estilo de direccion ejercidos en la Alcaldia de San Sebastian

Salitrillo; el cual fue administrado a los empleados subalternos y de mandos medios.

3.3.1 Entrevista semiestructurada

Es una técnica en la que el entrevistador dispone de un «guidn», con los temas que
debe tratar en la entrevista. Sin embargo, el entrevistador puede decidir libremente sobre el
orden de presentacion de los diversos temas y el modo de formular las preguntas. (Corbetta
Piergiorgio, 2007 p.353).

Para Hernandez, R. (2010, p. 418), las entrevistas semiestructuradas, por su parte, se
basan en una guia de asuntos o preguntas y el entrevistador tiene la libertad de introducir
preguntas adicionales para precisar conceptos u obtener mayor informacion sobre los temas

deseados (es decir, no todas las preguntas estan predeterminadas).

3.3.1.1 Entrevista semi estructurada a empleados subalternos de area administrativa
Objetivo: conocer la opinién de los empleados del area administrativa de la Alcaldia
de San Sebastian Salitrillo, en cuanto a los temas de estilos de direccion, comunicacion y

motivacidn en administraciones pasadas en dicha alcaldia.

Descripcion: consta de 28 preguntas, las cuales estdn divididas en ocho
preguntas que indagan sobre los estilos de direccion; nueve sobre la comunicacién, nueve que
estudian la motivacion y una para conocer las sugerencias hacia la mejora de la institucion.

(Vease anexo 1).

3.3.1.2 Entrevista semi estructurada a empleados de mandos medios del area
administrativa

Objetivo: conocer la opinion de los mandos medios del area administrativa de

la Alcaldia de San Sebastian Salitrillo en cuanto a estilos de direccion, comunicacion y

motivacidn en administraciones pasadas de dicha alcaldia.
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Descripcion: consta de 28 preguntas, las cuales estdn divididas en diez
preguntas que indagan sobre los estilos de direccion; ocho sobre la comunicacion, nueve que
estudian la motivacion y una para conocer las sugerencias hacia la mejora de la institucion.

(\Véase anexo 2).

3.3.1.3 Entrevista semiestructurada a alcalde
Objetivo: obtener informacién sobre los estilos de direccion, cambios en la

comunicacion y motivacion en la Alcaldia de San Sebastian Salitrillo.

Descripcion: consta de catorce preguntas abiertas que indagan sobre el estado
en el cual se encontro la institucion, estilos de direccién, comunicacién y motivacion, su

relacion con los empleados de la alcaldia. (\VVéase anexo 3).

3.3.2 Entrevista a informantes clave

La entrevista debe estar dirigida y registrada por el entrevistador con el proposito de
favorecer la produccion del discurso conversacional, continuo y con cierta linea argumental
sobre el tema definido en el marco de la investigacién. Con este procedimiento, la entrevista
se ajusta al nivel denominado interaccion verbal, que es el que se relaciona con la apertura de
los informantes claves a la comunicacion y a la aceptacion de las reglas (Campos & Mujica,
2010, p. 135).

Objetivo: conocer desde un punto de vista méas abierto sobre estilos de
direccién, comunicacion y motivacion sobre administraciones pasadas en la Alcaldia de San
Sebastian Salitrillo por medio de las opiniones de involucrados anteriormente en dicha
institucion.

Descripcion: consta de trece preguntas abiertas divididas en cinco que indagan el tema

de estilos de direccidn, cuatro sobre la comunicacion, tres que indagan sobre motivacion y una

para conocer las sugerencias hacia la mejora de la institucion.. (Véase anexo 4).

3.3.3 Grupos focales

Es una técnica cualitativa de estudio de las opiniones o actitudes de un publico,
utilizada en ciencias sociales y en estudios comerciales. Lo ideal es utilizar entre 3 y 12
personas para que el grupo de enfoque sea efectivo, con un moderador encargado de hacer

preguntas y dirigir la discusion. (Hernandez, Fernandez , & Baptista, 2010).
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Objetivo: ampliar la informacién obtenida en las entrevistas realizadas sobre los temas
de comunicacién, estilos de direccion y motivacion a los empleados de la Alcaldia de San

Sebastian Salitrillo.

Descripcion: consta de siete preguntas abiertas base y generales que mediaticen el
discurso durante la jornada. (\VVéase anexo 5).

3.3.4 Test Estilos de Liderazgo D. Goleman & R. Boyatzis

Objetivo: identificar las caracteristicas de liderazgo que se ha tenido dentro de la
institucion.

Descripcion: consta de 60 items, divididos en seis areas compuestas por diez items
cada una, basadas en los seis estilos de direccion planteados por Goleman; los cuales debe de
responderse con si 0 no, si estos son 0 no habituales. Dicho test se administrard a los
empleados Yy jefes de area de la alcaldia con el propdsito de identificar que estilo de direccién

se ejercia en las gestiones pasadas. (Véase anexo 6).

Validacion de los instrumentos

Dos profesionales en psicologia validaron los instrumentos a aplicar, teniendo en
cuenta aspectos éticos y de redaccion de las preguntas; asi mismo se le administraron a
personas que tienen las mismas condiciones de los sujetos de la investigacion. Los cuales

extendieron una carta firmada constatando de que avalan los instrumentos. (véase anexo 7).

3.4 Procedimiento para la obtencion de la informacion
Administracion de entrevista estructurada para los empleados subalternos,

mandos medios y alcalde en funcion
a) Calendarizacion

Planificacion con el asesor del alcalde para calendarizar fecha y hora para la
administracion de las entrevistas y asi no interferir con las actividades laborales. Estas se
realizaron en un lapso de dos semanas, en la cual la primera, se dividié las jornadas de dos
dias para abordar a los empleados subalternos y otros dos dias a los empleados de mandos

medios; la siguiente semana se realizo la entrevista con el alcalde.

Procedimiento:
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Explicar a los participantes el propdsito de la investigacion y objetivo de la entrevista.
Garantizar la confidencialidad de la informacion
Administracion de la entrevista.
Agradecimiento al participante por haber brindado la informacidn requerida.
Administracion de entrevista a informantes clave.
a) Calendarizacion

Planificacion consensuada con los informantes de la participacion en la investigacion,
donde ellos precisaron la fecha, hora y lugar para la administracion de la entrevista. Con un

lapso de una semana donde se citardn por separado.
Procedimiento:

Explicar a los informantes el propoésito de la investigacion y objetivo de la entrevista.

Garantizar la confidencialidad de la informacion

Administracion de la entrevista.

Agradecimiento al participante por haber brindado la informacién requerida.
Administracion del Test Estilos de Liderazgo D. Goleman & R. Boyatzis
a) Calendarizacion

Administrado de forma grupal, en un ambiente confortable y libre de distracciones,
durante dos semanas donde se dividié los grupos en empleados subalternos y a los de mandos

medios.

Procedimiento:
Se ubican a las personas, uno por uno, en la silla o pupitre.
Entregar a cada uno de los participantes el test.
Se entregan lapiz y borrador a cada participante.
Explicacion de como se debe de marcar en el test.

57



Se solicita a los participantes iniciar a marcar el test.
Cada participante entrega el test.

3.5 Procesamiento de la informacion

Se procede a ordenar los datos en secuencia de administracion

a. Entrevista estructurada a los empleados, mandos medios y alcalde de la Alcaldia de San
Sebastian Salitrillo.
b. Entrevista a informantes clave.

c. Test Estilos de Liderazgo D. Goleman & R. Boyatzis

3.5.1 Entrevista semiestructurada a los empleados subalternos y empleados

mandos medios del &rea administrativa de la Alcaldia de San Sebastian Salitrillo
Se tabul6 la informacion obtenida en las entrevistas semiestructuradas por medio de
matriz de andlisis divididas por areas con las cual se elabord un diagnéstico descriptivo por

area y general por cada instrumento.

3.5.2 Entrevista a alcalde de San Sebastian Salitrillo
Se analiz6 la informacion obtenida con lo cual se elaboré un diagndstico descriptivo

por area.

3.5.3 Entrevista a informantes clave
Se analizé la informacion para compararla y enriquecer la obtenida mediante las
entrevistas semiestructuradas a los empleados y jefes de area de la Alcaldia de San Sebastian

Salitrillo con un diagnoéstico descriptivo.

3.5.3 Test Estilos de Liderazgo D. Goleman & R. Boyatzis

Tabulacion de las conductas habituales para conocer las caracteristicas de liderazgo
existentes y asi plantear y describir el tipo de liderazgo que se ha ejercido en la Alcaldia de
San Sebastian Salitrillo.

En la investigacion se planted que se realizaria la técnica de los grupos focales, se
calendarizo y se planted el procesamiento a seguir, pero a causan de la disponibilidad de
tiempo dentro de la alcaldia no pudo llevarse a cabo. De igual manera, se plante6 como

muestra tomar a cinco empleados subalternos , cinco empleados de mandos medios, tres
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informantes clave y el alcalde en funcidn, pero por la disponibilidad de tiempo para participar
en la investigacion fue posible evaluar sélo a los cinco empleados subalternos, empleados de

mandos medios, los tres informantes clave y al alcalde.
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CAPITULO IV. ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS
RESULTADOS

A continuacion, se presenta el analisis e interpretacion de los resultados obtenidos a través

de los siguientes instrumentos:

Entrevista semiestructurada dirigida a empleados subalternos de area administrativa.
Entrevista semiestructurada dirigida a mandos medios de area administrativa.
Entrevista semiestructurada dirigida a informantes clave.

Entrevista semiestructurada dirigida a alcalde.

o &~ DB

Perfil de Estilos de Liderazgo: ;Cuél es su MIX? de Daniel Goleman & R. Boyatzis.

4.1 Entrevista semiestructurada dirigida a empleados subalternos de area
administrativa.
El anélisis e interpretacion se realizd por instrumento y divididos por areas, en el orden

anteriormente establecido, para una mayor comprension de la informacion recabada.

4.1.1 Matriz de Analisis Estilos de Direccidn

Indicadores | Siempre | Frecuente- | Algunas | Ocasional- | Nunca
Preguntas mente veces mente 1
5 4 3 2

1. ¢Considera que tenia una
buena relacion laboral con 4 1
su jefe inmediato?

2. Cuando el jefe inmediato
no estaba, ;todos

trabajaban de la misma 4 1
manera?

3. ¢Existia claridad en las
indicaciones brindadas por 3 1 1

su jefe inmediato?

4. Su jefe inmediato,
;tomaba en cuenta la 2 1 1 1
opinidn del grupo a la hora
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de tomar decisiones?

5. ¢Sentia la confianza para
consultar cualquier duda 5
con su jefe inmediato?

6. ¢Se sentia apoyado por su
jefe inmediato?

7. ¢Existia el trabajo en
equipo dentro de su area 4 1
de trabajo?

8. Ensu opinion, ¢su jefe

inmediato confiaba en su 2 3
equipo de trabajo?
Total respuestas de area 25 3 1 6 5
Puntuacién 125 12 3 12 5

Tabla 1. Matriz de Analisis Estilos de Direccidn. Elaboracion propia

Interpretacion

En su mayoria los entrevistados coinciden en que existe una relacion funcional con su
jefe inmediato, que se trabaja de igual manera dentro de sus areas de trabajo, que se tiene
claridad en las indicaciones recibidas y pueden consultar dudas con toda libertad y que existe
el trabajo en equipo; sin embargo, la minoria restante dijo el no sentirse apoyados por su jefe

inmediato y que los jefes no confian en el personal a su cargo.
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4.1.2 Matriz de analisis comunicacion

¢ Era accesible comunicarse con
su jefe inmediato?

Su jefe inmediato ¢ le prestaba
atencion cuando usted le hacia
alguna consulta?

¢ Existia una comunicacion
directa de su jefe inmediato
hacia usted y viceversa?

¢Le explicaban claramente las
funciones de su puesto de
trabajo?

¢Eran comprensibles las
indicaciones que recibe de parte
de su jefe inmediato?

¢Era viable comunicarse con sus
compafieros de trabajo?

¢ Cuéndo se presentaba un
problema se resolvia en equipo?

¢Lograba resultados positivos
cuando se comunicaba con sus
compafieros dentro de la
alcaldia?

¢ Conocia la existencia de
canales de comunicacion dentro
de la alcaldia?

10.

¢ Existian proyectos para
mejorar los canales de
comunicacion dentro de la
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alcaldia?

Total respuestas de area

19

10

Puntuacion

95

40

15

16

Interpretacion

Tabla 2. Matriz de Andlisis Comunicacion. Elaboracién propia

Mas de la mitad de los entrevistados respondio que habia accesibilidad para hablar con

el jefe inmediato, que existié comunicacion directa con él y con los comparieros de trabajo,

ademas, de ser comprensibles las indicaciones que su jefe brinda y que los problemas que

surgian eran resueltos en equipo. Sin embargo, los entrevistados restantes dicen que no se les

prestaba atencion a las consultas que se realizaban, asi también que no habia una

comunicacion efectiva y que no existian proyectos para mejorar los canales de comunicacion

dentro de la alcaldia.

4.1.3 Matriz de analisis motivacion

11.

¢En la alcaldia se realizaba
actividades para evaluar el
desempefio laboral?

12.

¢Se daba algun tipo de
incentivo a los empleados
cuando su desempefio laboral
era 6ptimo?

13.

Al desempefiar un buen trabajo
¢Se podia optar a un ascenso?

14.

¢Considera que la motivacion
laboral era y es importante
para la satisfaccion laboral?

15.

¢Considera que la motivacién
laboral incrementa la calidad
del trabajo?

16.

¢Considera que la motivacién
laboral estaba en funcion del
puesto de trabajo que ocupa
cada persona dentro de la
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institucién?

17. En su opinién ¢La motivacion
laboral que recibia por parte de
la alcaldia era la adecuada? 1 4

18. En su opinion ¢la motivacion
que brindaba la institucion

favorecia el desempefio laboral

1 1 3
de sus empleados?
19. Dentro de la alcaldia ¢existia
alguna forma en que fuera
reconocido el desempefio del
1 4
personal?
Total respuestas de area 8 5 3 4 25
Puntuacion 40 20 9 8 25

Tabla 3. Matriz de Analisis Motivacion. Elaboracion propia

Interpretacion

La minoria de los trabajadores entrevistados manifestd que si se sienten motivados en
la realizacion de su puesto de trabajo al brindar ayuda a los usuarios. De igual forma
manifiestan que su motivacion es personal. Mientras que la mayoria manifest6 que no ha
existido evaluacion del desempefio dentro de la alcaldia, que no se da ningun tipo de incentivo
para reconocer el desempefio laboral, por lo cual no hay posibilidad de optar a un ascenso
laboral o salarial. Que la motivacion brindada por parte de la institucion no ha sido la
adecuada y que no favorece al desempefio de los empleados, ya que dentro de la misma no

existe alguna forma de reconocimiento del mismo.
4.1.4 Sintesis general de entrevista semiestructurada dirigida a empleados
subalternos de area administrativa

En la Alcaldia de San Sebastian Salitrillo los empleados en sus respuestas espontaneas

a la entrevista manifestaron que existia una relacion efectiva con los jefes inmediatos, que
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dentro de las areas trabajaban todos de igual manera y existe el trabajo en equipo. Con
respecto a la comunicacion esta era de forma directa tanto con el jefe como con los
compafieros de trabajo, las indicaciones y funciones eran comprensibles, claras y estaban bien
definidas, ademas de que los problemas se resolvian en conjunto; los empleados manifiestan
sentirse motivados en la realizacion de su trabajo, pero de manera personal y no por que la

institucion les brinde los recursos necesarios para estar motivados.

Sin embargo, al profundizar las respuestas de los entrevistados se logro establecer que
las &reas con mas respuestas y opiniones negativas por parte de los entrevistados fueron la
comunicacion y motivacion, ya que dentro de la alcaldia no existen proyectos de mejora para
los canales de comunicacion lo que obstruye que no sea accesible el hablar con los fejes
inmediatos y que estos puedan atender las dudas de todos los empleados a su cargo, de igual
manera, la motivacion es el area es mas deficiente dentro de la Alcaldia de San Sebastian
Salitrillo porque no han existido planes de incentivos ni reconocimiento para el desempefio
laboral, los empleados no estan motivados y dicen que la alcaldia no brinda recursos de ningun

tipo.

4.2 Entrevista semiestructurada dirigida a mandos medios de area

administrativa.

4.2.1 Matriz de andlisis estilos de direccién

Indicadores | Siempre | Frecuente- | Algunas | Ocasional- | Nunca
Preguntas mente veces mente 1
5 4 3 2

1. ¢Consideraba que era
efectiva la relacion con sus
empleados? 3 1

2. ¢Empleaba el tiempo
suficiente para explicar
como debia llevarse a cabo

un trabajo? 2 L 1
3. ¢Se aseguraba de que los
trabajadores 3 1
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comprendieran su funcion
en el puesto de trabajo que

desempefiaba?

4. ¢Programaba lo que debian
de realizar para un trabajo
determinado? 2 1 1

5. Cuéndo tomaba decisiones
¢consideraba la opinion de
los empleados? 3 1

6. Los empleados
¢consultaban las dudas que
tenian con respecto a su
trabajo?

7. ¢Considera que brindaba el
apoyo necesario a sus
empleados? 1 1 1 1

8. ¢Considera que usted y sus
empleados trabajaban en

equipo? 2 1 1
9. ¢Confiaba en sus
2
empleados” 5 1 1
10. Cuando se presentaba un
problema ¢se resolvia en
conjunto? 2 1 1
Total respuestas de area 23 4 3 3 7
Puntuacién 115 16 9 6 7

Tabla 4. Matriz de Analisis Estilos de Direccion. Elaboracion propia

Interpretacion

La mayoria de las personas entrevistadas (mandos medios) considerd que realizaron
un buen desempefio en su cargo durante las dos Gltimas gestiones dentro de la Alcaldia, debido
a que el cambio de dirigente no les afectd, puesto que la alcaldesa no hizo cambios en las
jefaturas, por lo que fue un desempefio aceptable su forma de direccidn; se tenia una relacion
efectiva con los empleados, se aseguraban que estuvieran definidas las funciones de los
puestos de trabajo, programaban las tareas y los problemas se resolvian en conjunto tomando

en cuenta las opiniones de los empleados a su cargo. Mientras que los entrevistados restantes
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consideran que no programaban las tareas a realizarse, que no confiaban en sus empleados y

que no existia trabajo en equipo dentro del area.

4.2.2 Matriz de analisis comunicacion

11.

¢Era accesible comunicarse
con sus empleados?

12.

¢Conocia las necesidades de
los empleados?

13.

¢Consideraba efectiva la
comunicacion dentro de la
alcaldia?

14.

Sus empleados ¢ponian
atencion a las indicaciones
que les proporcionaba?

15.

Los empleados ¢tenian
claridad sobre las funciones
que debian cumplir en su
puesto de trabajo?

16.

¢EXxistia una comunicacion
directa con sus empleados?

17.

;Conocia la existencia de
canales de comunicacion
dentro de la alcaldia?

18.

¢Se empleaban proyectos
para mejorar los canales de
comunicacion dentro de la
alcaldia?

Total respuestas de area

13

12

Puntuacion

65

12

12

Tabla 5. Matriz de Analisis Comunicacion. Elaboracion propia

Interpretacion

Maés de la mitad de los entrevistados manifestaron tener una comunicacion efectiva y

directa con sus empleados, conocer las necesidades de estos, que brindaban indicaciones claras

sobre las funciones de los puestos de trabajo y que sus empleados les prestan atencion. Sin

embargo, en minoria, los entrevistados revelaron que no hay una comunicacion aceptable
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dentro de la alcaldia, que los empleados a su cargo no prestaban atencion ante las indicaciones

brindadas y que por parte de la institucion no se emplean proyectos para mejorar los canales

de comunicacion, con lo cual se daba el problema de manejar la informacién como rumores en

primera instancia.

4.2.3 Matriz de anélisis motivacién

19.

¢Se realizaban actividades
para evaluar el desempefio
laboral dentro de la alcaldia?

20.

;Se brindaban incentivos a
los empleados cuando su
desempefio era bueno, muy
bueno o excelente?

21.

¢Cuando un  empleado
lograba un  desempefio
excelente en su trabajo,
tenia la posibilidad de optar
a un ascenso laboral o
salarial?

22.

¢Considera que los
empleados se encontraban
motivados en el trabajo que
realizaban dentro de la
alcaldia?

23.

¢Considera que la
motivacién laboral era y es
importante para la
satisfaccion laboral?

24,

¢Considera que la
motivacion laboral
incrementaba la calidad del
trabajo?

25.

En su opiniébn ¢La
motivacién laboral que se
brindaba a los empleados
era adecuada?

26.

¢Considera que la
motivacién laboral estaba en
funcién del puesto que
ocupaba cada persona?

Total respuestas de area

[EEN

21

Puntuacion

40

21
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Tabla 6. Matriz de Analisis Motivacion. Elaboracion propia

Interpretacion

La minoria de los participantes consideran la motivacion laboral importante para la
satisfaccion laboral y que la motivacion aumenta la calidad del trabajo. Mientras que la
mayoria dijo que dentro de la alcaldia no se ha evaltado ni se ha reconocido el desempefio
laboral dentro de la aAcaldia, que no se dan incentivos al realizar un trabajo 6ptimo, que no

hay motivacion en los empleados ni que la institucion aporte a que la haya.

4.2.4 Sintesis general de entrevista semiestructurada dirigida a mandos medios de
area administrativa.

Durante 6 afios las jefaturas no fueron cambiadas dentro de la Alcaldia de San
Sebastian Salitrillo, por lo cual los resultados de la entrevista realizada a los jefes de area
dieron un panorama amplio durante los dos periodos. Los entrevistados manifestaron haber
tenido un desempefio aceptable, que sostuvieron una relacion favorable con los empleados a su
cargo, que programaban el trabajo a realizar y que se trabajaba en equipo; la comunicacion era
efectiva y directa en ambos sentidos y trataban de resolver las dudas que existieran de parte de
sus subalternos, con respecto a la motivacion manifestaron saber la importancia que esta tiene
para la realizacion éptima y de calidad en los empleados pero que dentro de la alcaldia esta
area no es promovida, ni se tiene un plan o proyecto para poder evaluar el desempefio laboral
ni sobre cémo incentivar a los empleados. También a nivel global, dentro de la institucion los
canales de comunicacion no son los adecuados, por el motivo de que la informacion se

manejaba en primer lugar como rumores.

4.3 Analisis de entrevista semiestructurada a informantes clave
4.3.1 Informante clave 1

Estilos de direccion
El informante manifestd que no hubo cambios significativos en la Alcaldia de San

Sebastian Salitrillo durante la gestion de la alcaldesa, con respecto a las dificultades
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principales en la gestion de la alcaldia dijo que son dificultades economicas, mala
administracion, falta de oportunidades a las entidades y organizaciones que le ofrecieron
ayuda, en cuanto a la opinién del informante, es que la alcaldia no ha tomado ninguna medida
para mejorar, porque no se dio la oportunidad de ayuda; en otras palabras la alcaldesa cerro las
puertas, hace mencion sobre los logros principales de la alcaldia y se dice que no hubo ningln

proyecto en los ultimos tres afos.

Comunicacion

El informante valora que la relacion existente entre los empleados y los dirigentes de la
institucion era desfavorable, porque no hubo comunicacion por lo que dice que la alcaldesa se
“cerrd” a comparacion del alcalde anterior a ella, en cuanto a las consideraciones que le da a la
comunicacion entre los empleados y jefes inmediatos, menciona que era aceptable y que si
habia comunicacion dado que todos los trabajadores fueron aislados en la administracion de la
alcaldesa; mencioné que los problemas que afectaron mas a los empleados fue que se les negd
el pago de sus AFP, del ISSS, y que tienen pagos atrasados, y que las acciones que podrian
realizar para el mejoramiento de las relaciones entre empleados y directivos de la institucion

es que los mandatarios se acerquen mas a sus empleados.

Motivacion

Sefial6 que la motivacion no existia, no habia capacitaciones, ninguna clase de
otorgamientos de incentivos, solamente un bono de $75.00 para solventar el ya no poseer los
pagos de AFP y del ISSS; y otro bono de $25.00 por el dia del empleado municipal, y que
dentro de la alcaldia la motivacién era personal porque se valoraba el trabajo y sugiere a la
gestion que la persona que esté al mando sea mas abierta, mas comunicativa, que sea mas

humana y que brinde ayuda a todos en general.

4.3.2 Informante clave 2

Estilos de direccion

El informante menciona, en cuanto a la gestién de los ultimos tres afios, que no hubo
cambios significativos; estos cambios fueron inexistentes y que se pretendid mantener la
administracion como se hizo en administraciones pasadas; hace mencion de alianzas con
Ciudad Mujer la cual llevo a cabo el logro de capacitaciones a cierto nimero del personal,

fuera de ello no hubo vinculos con ninguna otra entidad o personas fuera de la administracion,
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la persona entrevistada considera que las dificultades de la gestion es la falta de apertura, el
monopolizar la administracion, el endeudamiento y una deficiente administracion de los
activos publicos. En cuanto a la opinidn sobre las medidas que permitan mejorar la gestion en
la alcaldia es una medida de austeridad, organizacién en cuanto a los activos en la comuna,
recaudacion de impuestos, en mencion a los logros en la gestion dijo que no existieron mejoras

y que se estancé el desarrollo e incremento la deuda.

Comunicacion

La comunicacion era deficiente, segin su relato, porque no habia preocupacién en la
relacion entre los empleados y los dirigentes pues, no existia estabilidad laboral de los
empleados, considera que la relacién entre los empleados y los jefes era desfavorable a
consecuencia de que existia despotismo y nada de comunicacion en cuanto a las labores que se
realizan, asi, dijo que los problemas que afectan a los empleados eran la falta de salario a
tiempo y lo correspondiente a la ley. EI mal manejo de las relaciones interpersonales, las
acciones que se podrian realizar, segun el informante, es que la comuna haga reuniones
semestrales para rendimiento laboral, cumplir con todos los beneficios que de ley
corresponden e incentivos laborales, esto ayudara al mejoramiento de las relaciones entre

empleados y directivos.

Motivacion

El informante menciona que si hubo capacitaciones pero muy pocas y de bajo
presupuesto, que dentro de la alcaldia si se otorgaban incentivos a los empleados, pero no de
manera correcta, la motivacion que se tenia dentro de la alcaldia era personal, porque servir a
los habitantes era motivo suficiente para trabajar, en cuanto a las sugerencias menciona para
mejorar la gestion de la institucion, que las personas que sostengan un cargo publico conozcan
de administracion publica, consciente de derechos y todas las facultades que requiera de

administracion.

4.3.3 Informante clave 3

Estilos de direccion

Segun la persona entrevistada, en la Alcaldia de San Sebastian Salitrillo, en los Gltimos
3 afios si han existido cambios significativos pero no favorables; no han habido entidades o

personas que hayan influido positivamente en la administracion de la alcaldia, que han

71



existido muchas dificultades dentro de la misma y nunca se les dio solucion; asi mismo
manifiesta que no ha habido mejoras en la gestion de la alcaldia en vista que no se interesan en
el personal; entre los principales logros que se consiguieron, dentro de la institucion, menciona

la maquinaria y los bonos.

Comunicacion

Respecto a la comunicacion, considera que existe una comunicacion regular entre los
dirigentes y los empleados, dice que esta entre jefes y empleados es funcional, respetuosa y se
practica la escucha activa. Entre los problemas que afectaron la institucion estan la falta de
materiales y aumento salarial. sobre las acciones para mejorar las relaciones entre empleados y
directivos, considera que podrian escuchar y accionar a la misma vez, de igual manera, ofrecer

incentivos.

Motivacion

Asimismo, mencion6 que se realizan capacitaciones para brindar mejor atencién al
cliente; sin embargo, manifestd que no se otorgan incentivos. Entre las cosas que mas
motivaban a la persona entrevistada, dentro de la alcaldia, era el amor a su trabajo. Una
sugerencia que le haria a la nueva gestién de la alcaldia es mejorar la comunicacién y

fomemtar una relacion objetiva y saludable entre empleados y dirigentes.

4.4 Andlisis de entrevista semiestructurada a alcalde en funcion

Por su parte, el nuevo alcalde manifesté que encontrd la alcaldia al borde de la
bancarrota, a tal nivel de deudas que no se contaba con fondos para poder realizar el pago de
cuotas de créditos, en la caja contaban con $13.00, asimismo, se encontraron herramientas en
deterioro que dificultaban la labor de los empleos. Entre las funciones principales que debe
realizar menciono el velar por la correcta administracion de la institucion, dirigir las reuniones

del Concejo Municipal, trabajar y gestionar para un desarrollo favorable del municipio.

Actualmente tiene a 186 empleados a cargo, con los que ha tenido un mejor
acercamiento, mejorando su calidad de vida laboral (pago de salarios, ISSS, AFP y demas
prestaciones), lo que ha ayudado a ganar el apoyo y conformismo de los empleados. El alcalde

comentod que se comunica de manera directa con el personal para asignarle tareas y que logra
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que sus ideas se lleven a cabo a través de la delegacion de tareas y la supervision de las

mismas.

Respecto a la comunicacién trabajador-jefe y jefe-trabajador, expuso que es un clima
de interaccion, que busca un trabajo en conjunto para dar cumplimiento, a través del manual
de trabajado que cada &rea tiene asignada. El canal de comunicacién que més se utiliza es
directo (verbal) con cada empleado. Entre los proyectos para mejorar la comunicacion de los
empleados de la alcaldia se tienen las capacitaciones para fomentar el trabajo en equipo en los
empleados. El alcalde manifiesta que los empleados no cuentan con los recursos materiales
necesarios para realizar sus actividades, a causa de que las herramientas de trabajo se
encuentran en total o parcial deterioro, desde administraciones pasadas pero se esta trabajando

para resolver ese problema.

Su lema, como alcalde municipal, es siempre mantener la cercania con la poblacion del
municipio, que es a quienes se debe. Escucha las quejas a traves de las redes sociales como
Facebook, llamadas telefonicas y visitas a la alcaldia. Dentro de la alcaldia, segun el alcalde,
se reconoce el desempefio de los empleados porque considera que, para sacar adelante la
alcaldia, no basta solo con su desempefio y direccion sino también de las personas que

conforman la estructura de su administracion.

En relacion a los programas de mejora continua, el alcalde asegura que como alcaldia
municipal no se quieren quedar con lo heredado por las administraciones pasadas, su finalidad

principal es innovar, tanto en técnicas administrativas como en infraestructura.

4.5 Perfil de Estilos de Liderazgo: ¢Cuél es su MIX? de Daniel Goleman &
R. Boyatzis.

Se presentan los resultados obtenidos en la aplicacion del perfil de estilos de liderazgo
a empleados subalternos y empleados de mandos medios de area administrativa de la Alcadia

de San Sebastian Salitrillo.

73



4.5.1 Resultados del perfil de liderazgo de los empleados subalternos de area

administrativa de la Alcaldia de San Sebastian Salitrillo

Estilo Total conductas habituales Puntuacion
Estilo 1: VISIONARIO 9 1.8
Estilo 2: TUTORIAL 14 2.8
Estilo 3: AFILIATIVO 16 3.2
Estilo 4: DEMOCRATICO 11 2.2
Estilo 5: TIMONEL 30 6
Estilo 6: AUTORITARIO 41 8.2

Tabla 7. Perfil de estilos de liderazgo empleados. Elaboracion propia

Los estilos de liderazgo con mas puntaje fueron el lider “timonel” y el lider

“autoritario”.

El lider timonel con 6 puntos; las caracteristicas de este estilo esta en la obsesion para

realizar un trabajo mejor y mas rapido, la gente que no le puede seguir, es sustituido. La frase

del lider es “haz lo mismo que hago yo, ahora”. Las competencias son: direccion al logro,

iniciativa, escrupuloso. Cuando se adapta mejor: para obtener resultados rapidos a un equipo

altamente motivado y competitivo.

Por otro lado, el lider autoritario con la puntuacion méas alta de 8.2, entre las

caracteristicas esta: ordenes, exigencias y ciertas amenazas, control apretado. La frase del lider

“Haz lo que te diga”. Competencias: direccion al logro, iniciativa y autocontrol. Cuando se

adapta mejor: momentos de crisis, problemas con empleados.
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4.5.2 Resultados del perfil de liderazgo de mandos medios de &rea administrativa

de la Alcaldia de San Sebastian Salitrillo

ESTILO Total conductas habituales Puntuacion
ESTILO 1: Visionario 37 9.25
ESTILO 2: Tutorial 29 7.25
ESTILO 3: Afiliativo 36 9.00
ESTILO 4: Democratico 38 9.5
ESTILO 5: Timonel 20 5.00
ESTILO 6: Autoritario 13 3.25

Tabla 8. Perfil de estilos de liderazgo jefes. Elaboracion propia

Los estilos de liderazgo con mayor puntuacién son: visionario, afiliativo y

democratico.

El lider visionario promueve la armonia, es amistoso y se adapta mejor a construir las
bases en un equipo, ademéas de motivar en épocas agotadoras y consolidar conexiones. Las

competencias en este tipo de lider son la empatia, constructor de relaciones y comunicacion.

Lider afiliativo practica la escucha activa y alcanza consensos con la participacion.
ayuda a conseguir consenso. Las competencias que lo distinguen son: colaboracion, trabajo en

equipo y comunicacion.

El lider democrético, en este las circunstancias exigen de ellos comportamientos
distintos y la flexibilidad de estilos. Este estilo se caracteriza por la colaboracion, liderazgo de
equipos y comunicacion. El lider se caracteriza por ser un oyente magnifico, alcanzar

consenso con la participacion.
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4.5.3 Anélisis general de los resultados del Perfil de Estilos de Liderazgo: ¢Cual es
su MIX? de Daniel Goleman & R. Boyatzis.

Los resultados obtenidos entre los empleados subalternos y los empleados de mandos
medios del area administrativa de la Alcaldia de San Sebastian Salitrillo son contradictorios.
Para los empleados subalternos, los estilos de liderazgo predominantes en la institucion son el
timonel, el cual se caracteriza por la obsesion de realizar el trabajo de manera rapida y mejor,
y remplaza a las personas que no pueden seguir su ritmo; y el lider autoritario, el cual posee
mayor puntuacion segun los empleados, las caracteristicas de este estilo son que el lider

ordena, tiene exigencias y ciertas amenazas, Yy ejerce un control apretado.

Mientras que para los empleados de mandos medios los estilos predominantes dentro
de la alcaldia son el visionario, cuyas caracteristicas son la armonia, ser amistoso, construir
bases de equipo y motivar. Otro de los estilos es el afiliativo con caracteristicas de
colaboracidn, trabajo en equipo y comunicacion. Asimismo, otro de los estilos de lider
predominante es el democratico es una persona con una habilidad magnifica para escuchar y
alcanzar consenso con participacion. Este estilo se caracteriza por la colaboracion, liderazgo

de equipos y comunicacion.
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4.6 Interpretacion de los resultados

Las caracteristicas del comportamiento organizacional que se tomaron en cuenta en la
presente investigacion fueron: estilos de direccién, comunicacidbn y motivacion; a
continuacion la caracteristica del comportamiento organizacional considerada como acierto
para los empleados subalternos en los momentos de crisis 0 cambio de administracién es el
estilo de direccion, el cual al interior de la Alcaldia de San Sebastian Salitrillo ha sido
autoritario, debido a que se sienten mas seguros y orientados recibiendo ordenes; dicho estilo
se caracteriza por ordenar y exigir, con mucha direccion al logro, iniciativa y autocontrol.
Mientras que para los empleados de mandos medios el estilo predominante ha sido en primer
lugar el estilo democratico, el cual se caracteriza por la colaboracién, liderazgo de equipos y

eficiente comunicacion.

Lo cual refleja una fuerte contradiccion en la respuesta de los involucrados dentro de
la institucion, puesto que los resultados revelardén que no existen caracteristicas similares en
los estilos de direccion ejercidos en el interior de la alcaldia; son dos puntos de vista
totalmente diferentes. Mientras que por medio de los resultados obtenidos de los informantes
clave, revelaron que el estilo autoritario es el que se ejercia en la administracion pasada por
parte de la alcaldesa, pero s6lo para lograr los objetivos personales y no los de la institucion.
Los mismos informantes dicen que uno de los beneficios que se obtubieron en la gestién de la
alcaldesa, fue la realizaciéon de alianzas con ciudad mujer lo cual llevé acabo el logro de

capacitaciones a cierto namero del personal.

Con respecto a la comunicacion, segun la informacion expuesta, tanto por los
empleados subalternos como los de mandos medios, la comunicacién es acertada y con
Ordenes claras, lo cual abonaba a la resolucion de los problemas de manera conjunta; asi
también se fomentaba el trabajo en equipo, es decir, la comunicacion es de control e
informacién, que es utilizada para dar a conocer normas, procedimientos de trabajo, o cuando
comunican un problema laboral a un superior inmediato, provocando que la comunicacion

tenga una funcion de control (Robbins y Judge, 2013).

En cuanto a la motivacion, segun la informacion expuesta por las personas
entrevistadas, reconocen la importancia de esta en la realizacion de su trabajo lo que tiene

relacion con la teoria de Locke (1968), que teoriza que la motivacion es un acto consiente y
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que su nivel de esfuerzo esta en funcion de las metas que se quieran alcanzar; por lo que para
los empleados de la Alcaldia de San Sebastian Salitrillo es de reconocimiento social, segun lo
planteado por Garcia (2012); es decir que el desarrollo de su trabajo sea valorado y reconocido
por la sociedad. En otras palabras para ellos es una motivacion intrinseca, pues lo que los

motiva es el servicio a la gente.

En cuanto a los desaciertos, desde el punto de vista de los empleados subalternos y los
empleados de mandos medios de la Alcaldia de San Sebastian Salitrillo hubo un
estancamiento, generado en la administracion pasada dirigida por la alcaldesa, a causa del
imcumplimiento con las expectativas de cambio que se prometierén en campafia, muestra de
ello fue que no se realizaron cambios dentro del plantel administrativo de la institucion y se

pretendio seguir la corriente administrativa del periodo pasado al de ella.

Mientras que para los informantes clave, los resultados revelaron que se esperaba un
papel mas activo e innovador por parte de la alcaldesa sobre todo por ser la primer mujer con
este cargo en la institucion, caso contrario, los resultados fueron falta de apertura,
monopolizacion de la administracion, el endeudamiento, la falta de salario a tiempo, privacion
de pago de AFP y de ISSS, y una deficiente administracion de los activos publicos, lo que
provoco insatisfaccion segun la teoria bifactorial de Herzberg en la que los factores higiénicos
como la administracion y politicas de la empresa, en este caso la alcaldia, causaron

insatisfaccion al no ser actualizados.

Ademas, segln lo expuesto por los informantes clave, entre los empleados y los
dirigentes de la institucion la comunicacion ha sido desfavorable, sobre todo con la alcaldesa
(mando superior), en vista de que no habia preocupacién por los empleados y que se dejaba
guiar por rumores propiciando asi el mal manejo de las relaciones interpersonales, lo que
estancaba la apertura de canales de comunicacién dentro de la alcaldia; asi también cerro
vinculos con empresas, en este caso la comunicacion informal cumplié la funcion de tipo de
comunicacion de control que se caracteriza por hostigamiento de un grupo a otro de personas

dificultado las relaciones interpersonales (Robbins y Judge, 2013).

De las caracteristicas abarcadas del comportamiento organizacional en esta
investigacion, la mas afectada en la Alcaldia de San Sebastian Salitrillo ha sido la motivacion,

donde los resultados obtenidos mediante las personas entrevistadas revelaron que esta es casi
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inexistente para el personal, puesto que no es promovida al interior de la institucion, no hay
programas de incentivos, salvo un bono de $25.00 por el dia del empleado municipal
cumpliendo como, el factor que favorece la motivacién, la retribucién econémica (Pinto,
2002) y un bono de $75.00 como compensacion por no recibir los beneficios de ISSS y AFP.
No existe reconocimiento ni evaluacion del desempefio laboral y los empleados no pueden
optar a un aumento salarial ni aun ascenso de puesto de una manera correcta y en igualdad de
condiciones ya que se volvio un privilegio para los mas allegados al dirigente en funcién, lo
que genera en los empleados molestias puesto que se reveld que los incentivos y aumetos de
salarios que se han dado dentro de la misma, han sido dados de manera incorrecta a estas

personas.

Asi también, los resultados obtenidos por parte del nuevo dirigente de la alcaldia
revelaron el endeudamiento y la deficiente administracion de la misma, de lo cual dice *“ que
no se quiere quedar con lo heredado por las administraciones pasadas, su finalidad principal es
innovar, tanto en técnicas administrativas como en infraestructua”. Donde sus visiones son el
velar por la correcta administracion de la institucion, trabajar y gestionar para un desarrollo
favorable del municipio. De igual manera, dice estar implementando una comunicacion
directa con el personal para asignar tareas y lograr que las ideas se lleven a cabo a través de la

delegacion de tareas y la supervision de las mismas.

Con respecto a la motivacién, dice que en su administracion ha mejorado la calidad de
vida laboral (pago de salarios, ISSS, AFP y demas prestaciones), lo que le ha ayudado a ganar
el apoyo y conformismo de los empleados. Con lo cual busca que esto sea reflejado en la

atencion que se brinda a los habitantes del municipio.

Durante la obtencion de la informacion, segun la percepcién de las investigadoras, la
informacién mas objetiva fue la obtenida de los informantes claves, por el hecho de ya no
poseer un vinculo con la institucion se expresaron con mas libertad y ampliaron mas sus
respuestas. Mientras que los empleados subalternos y de mandos medios se enfocaron en
responder de manera positiva las respuestas estandarizadas y fue limitada la informacion al

prefundizar sobre el por qué de sus respuestas,
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CAPITULO V. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1 Conclusiones

Los estilos de direccion que prevalecen, de acuerdo a las opiniones de los empleados
administrativos de la Alcaldia de San Sebastian Salitrillo, son: en primer lugar, el
autoritario, el cual se define como tener una preocupacion baja por la gente y utilizar
los métodos tales como amenazas y miedo para alcanzar conformidad; y en segundo
lugar, el estilo timonel (Goleman, 2001) en el cual el lider tiene la obsesion para
realizar el trabajo de manera mejor y répida, la gente que no le puede seguir, es
sustituida.

Segun los empleados mandos medios, los estilos de direccion que prevalecen son: en
primer lugar, el visionario en el cual el lider promueve la armonia, es amistoso y se
adapta mejor a construir las bases en un equipo; en segudo lugar, el estilo afiliativo en
este el lider practica la escucha activa y alcanza consensos con la participacion: y en
tercer lugar, el estilo democratico en el cual las circunstancias exigen de ellos
comportamientos distintos y la flexibilidad de estilos. Estableciendo una clara
contradiccion entre las partes.

Los canales de comunicacion identificados en empleados subarternos de la Alcaldia de
San Sebastian Salitrillo son: los considerados de tipo verbal y escrito; ambos tipos de
comunicacion se caracterizan por mantener control e informacion, las cuales son
utilizadas para dar a conocer normas, procedimientos de trabajo; haciendo uso de los
canales de comunicacién, anteriormente mencionados, para mantener un estilo de
direccion autoritario que se caracteriza por las ordenes, exigencias y en ocasiones
amenazas.

La motivacion de los empleados subalternos de la Alcaldia de San Sebastian Salitrillo
es de caracter intrinseca, que se caracteriza por la realizacion de acciones por la mera
satisfaccion de hacerlas sin la necesidad de ningun incentivo externo; los empleados
expresan insatisfaccion laboral por la falta de reconocimiento; esto lo identifica con el
estilo de direccion autoritario. Segun la teoria al utilizar este estilo por largo tiempo los
trabajadores se desmotivan (Goleman, 2001).

La informacion que brindaron los informates claves tiene un caracter mas objetivo, por

el hecho de encontrarse desligados y sin ningun compromiso con la institucion tienen
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la libertad para expresarse, realizando una interpretacion mas objetiva en la valoracion
que hacen de la administracion a la cual pertenecieron.

Durante la obtencion de informacioén de acuerdo a los objetivos planteados de la
presente investigacion, se pudo obtener informacion adicional, no relacionada con los
objetivos, que fue relevante, expresando las personas entrevistadas que se estd
realizando un trabajo de la actual dirigencia que tiene reconocimiento en las labores
que se realizan en las comunidades; no asi al interior de la municipalidad, en donde se
evidencia dificultades, particularmente en las areas de estilos de direccion y

caracteristicas de la comunicacion.

5.2 Recomendaciones

Proponer capacitaciones a los empleados de la Alcaldia de San Sebastian Salitrillo para
mejorar la comunicacion entre empleados y jefaturas, especificamente en el area de
expresion de emociones.

Elaborar un plan de incentivos para empleados administrativos de la Alcaldia de San
Sebastian Salitrillo que no s6lo incluya el mejoramiento de incentivos econémicos,
sino que incluya reconocimientos sociales tales como: seguro médico, celebraciones en
familia, jornadas de autocuido, entre otros.

Promover espacios para que los empleados administrativos de la Alcaldia de San
Sebastian Salitrillo lleven a cabo talleres para la educacion emocional y desarrollo de
habilidades sociales.

Que se capacite al alcalde y a los mandos medios en el area de estilos de direccion,
particularmente en el estilo democratico caracterizado por la colaboracion, liderazgo
de equipos y comunicacion.

Que se realice, anualmente, una evaluacién de carécter integral a todos los empleados
de la Alcaldia de San Sebastian Salitrillo, que tenga como objetivo mejorar la
satisfaccion laboral y el servicio a la comunidad, por lo cual se sugiere la “Evaluacion
360 grados”.

Promover proyectos de mejora a los canales de comunicacion existentes (verbal,
escrito) e implementar nuevos canales, tales como la implementacién de intranet,

grupos en redes sociales, muros informativos, entre otros.
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Por todas las recomendaciones anteriores, las investigadoras presentan una propuesta

estratégica para mejorar las areas evaluadas. (Ver anexo 8).
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UNIVERSIDAD DE EL SALVADOR

FACULTAD MULTIDISCIPLINARIA DE OCCIDENTE
DEPARTAMENTO DE CIENCIAS SOCIALES, FILOSOFIA Y LETRAS
SECCION DE PSICOLOGIA

Entrevista a profundidad semiestructurada a empleados

Objetivo: Conocer la opinion de los empleados del area administrativa de la Alcaldia de San
Sebastian Salitrillo, en cuanto a los temas de estilos de direccion, comunicacién y motivacion
en administraciones pasadas de dicha alcaldia.

Indicaciones: a continuacion, se le presentan una serie de interrogantes, las que se le pide
responda de manera clara y sincera.

Toda la informacidn que se obtenga serd manejada confidencialmente.
Datos generales:

Edad: Hombre: Mujer: Cargo que desempefia:
Tiempo de trabajar en la Alcaldia:

Entrevistador: Fecha de aplicacion:

Gracias por su colaboracion.

Estilos de direccion

1. ¢ Considera que tenia una buena relacion laboral con su jefe inmediato?
SIEMPRE FRECUENTEMENTE ALGUNAS VECES
OCASIONALMENTE NUNCA

¢Por qué?:

2. ¢Cuando el jefe inmediato no estaba, todos trabajaban de la misma manera?

SIEMPRE FRECUENTEMENTE ALGUNAS VECES
OCASIONALMENTE NUNCA



¢Por qué?:

3. ¢Existia claridad en las indicaciones brindadas por su jefe inmediato?
SIEMPRRE FRECUENTEMENTE ALGUNAS VECES
OCASIONALMENTE NUNCA

¢Por qué?:

4. ¢Su jefe inmediato tomaba en cuenta la opinion del grupo a la hora de tomar
decisiones?

SIEMPRE FRECUENTEMENTE ALGUNAS VECES
OCASIONALMENTE NUNCA

¢Por qué?:

5. ¢Sentia la confianza para consultar cualquier duda con su jefe inmediato?
SIEMPRE FRECUENTEMENTE ALGUNAS VECES
OCASIONALMENTE NUNCA

¢Por qué?:

6. ¢Se sentia apoyado por su jefe inmediato?
SIEMPRE FRECUENTEMENTE ALGUNAS VECES
OCASIONALMENTE NUNCA

¢Por qué?:




7. ¢Existia el trabajo en equipo dentro de su area de trabajo?
SIEMPRE FRECUENTEMENTE ALGUNAS VECES
OCASIONALMENTE NUNCA

¢Por qué?:

8. ¢En su opinidn, su jefe inmediato confiaba en su equipo de trabajo?

SIEMPRE FRECUENTEMENTE ALGUNAS VECES
OCASIONALMENTE NUNCA

¢Por qué?:

Comunicacion

9. ¢ Era accesible comunicarse con su jefe inmediato?
SIEMPRE FRECUENTEMENTE ALGUNAS VECES
OCASIONALMENTE NUNCA

¢Por qué?:

10.  ¢Su jefe inmediato le prestaba atencion cuando usted le hacia alguna consulta?
SIEMPRE FRECUENTEMENTE ALGUNAS VECES
OCASIONALMENTE NUNCA

¢Por qué?:

11.  ¢Existia una comunicacion directa de su jefe inmediato hacia usted y viceversa?

SIEMPRE FRECUENTEMENTE ALGUNAS VECES



OCASIONALMENTE NUNCA

¢Por qué?:

12.  ¢Le explicaban claramente las funciones de su puesto de trabajo?
SIEMPRE FRECUENTEMENTE ALGUNAS VECES
OCASIONALMENTE NUNCA

¢Por qué?:

13.  ¢Eran comprensibles las indicaciones que recibe de parte de su jefe inmediato?

SIEMPRE FRECUENTEMENTE ALGUNAS VECES
OCASIONALMENTE NUNCA

¢Por qué?:

14.  ¢Eraviable comunicarse con sus comparfieros de trabajo?
SIEMPRE FRECUENTEMENTE ALGUNAS VECES
OCASIONALMENTE NUNCA

¢Por qué?:

15.  ¢Cuando se presentaba un problema se resolvia en equipo?
SIEMPRE FRECUENTEMENTE ALGUNAS VECES
OCASIONALMENTE NUNCA

¢Por qué?:




16.  ¢Lograba resultados positivos cuando se comunicaba con sus comparieros dentro de la
alcaldia?

SIEMPRRE FRECUENTEMENTE ALGUNAS VECES
OCASIONALMENTE NUNCA

¢Por qué?:

17.  ¢Conocia la existencia de canales de comunicacién dentro de la alcaldia?
Sl NO

¢Cuales?:

18.  ¢Existian proyectos para mejorar los canales de comunicacién dentro de la alcaldia?

SIEMPRE FRECUENTEMENTE ALGUNAS VECES
OCASIONALMENTE NUNCA

¢Por qué?:

Motivacion

19.  ¢Laalcaldia realizaba actividades para evaluar el desempefio laboral?
SIEMPRE FRECUENTEMENTE ALGUNAS VECES
OCASIONALMENTE NUNCA

¢Por qué?:

20.  ¢Se daba algun tipo de incentivo a los empleados cuando su desemperio laboral era
optimo?



SIEMPRE FRECUENTEMENTE ALGUNAS VECES
OCASIONALMENTE NUNCA

¢Por qué?:

21. (Al desempefiar un buen trabajo se podia optar a un ascenso?
SIEMPRE FRECUENTEMENTE ALGUNAS VECES
OCASIONALMENTE NUNCA

¢Por qué?:

22.  ¢Considera que la motivacion laboral era y es importante para la satisfaccion laboral?

SIEMPRE FRECUENTEMENTE ALGUNAS VECES
OCASIONALMENTE NUNCA

¢Por qué?:

23.  ¢Considera que la motivacion laboral incrementa la calidad del trabajo?
SIEMPRE FRECUENTEMENTE ALGUNAS VECES
OCASIONALMENTE NUNCA

¢Por qué?:

24.  ;Considera que la motivacion laboral estaba en funcion del puesto de trabajo que
ocupa cada persona dentro de la institucion?

SIEMPRE FRECUENTEMENTE ALGUNAS VECES
OCASIONALMENTE NUNCA



¢Por qué?:

25.  Ensuopinién ¢La motivacion laboral que recibia por parte de la alcaldia era la
adecuada?

SIEMPRE FRECUENTEMENTE ALGUNAS VECES
OCASIONALMENTE NUNCA

¢Por qué?:

26.  ¢Ensuopinion, la motivacion que brindaba la institucién favorecia el desempefio
laboral de sus empleados?

SIEMPRE FRECUENTEMENTE ALGUNAS VECES
OCASIONALMENTE NUNCA

¢Por qué?:

27.  ¢Dentro de la alcaldia, existia alguna forma en que fuera reconocido el desempefio del
personal?

SIEMPRE FRECUENTEMENTE ALGUNAS VECES
OCASIONALMENTE NUNCA

¢Por qué?:

28.  ¢Qué sugeriria para mejorar la gestion dentro de la Alcaldia?




UNIVERSIDAD DE EL SALVADOR
FACULTAD MULTIDISCIPLINARIA DE OCCIDENTE
DEPARTAMENTO DE CIENCIAS SOCIALES, FILOSOFIA Y LETRAS

SECCION DE PSICOLOGIA

Entrevista a profundidad semiestructurada a jefes de area

Objetivo: conocer la opinién de los jefes del area administrativa de la Alcaldia de San
Sebastian Salitrillo, en cuanto a estilos de direccion, comunicacion y motivacion en
administraciones pasadas de dicha Alcaldia.

Indicaciones: a continuacion, se le presentan una serie de interrogantes, a las que se le pide
responda de manera clara y sincera.

Toda la informacion que se obtenga serd manejada confidencialmente.
Datos generales:

Edad: Hombre: Mujer: Cargo que desempefia:
Tiempo de trabajar en la alcaldia:

Gracias por su colaboracion.

Estilos de direccion

1. ¢ Consideraba que era efectiva la relacion con sus empleados?
SIEMPRE FRECUENTEMENTE ALGUNAS VECES
OCASIONALMENTE NUNCA

¢Por qué?:

2. ¢Empleaba el tiempo suficiente para explicar como debia llevarse a cabo un trabajo?
SIEMPRE FRECUENTEMENTE ALGUNAS VECES
OCASIONALMENTE NUNCA

¢Por qué?:




3. ¢Se aseguraba de que los trabajadores comprendieran su funcién en el puesto de
trabajo que desempefiaba?

SIEMPRE FRECUENTEMENTE ALGUNAS VECES
OCASIONALMENTE NUNCA

¢Por qué?:

4. ¢Programaba lo que debian de realizar para un trabajo determinado?
SIEMPRE FRECUENTEMENTE ALGUNAS VECES
OCASIONALMENTE NUNCA

¢Por qué?:

5. ¢ Cuéndo tomaba decisiones, consideraba la opinion de los empleados?
SIEMPRE FRECUENTEMENTE ALGUNAS VECES
OCASIONALMENTE NUNCA

¢Por qué?:

6. ¢Los empleados consultaban las dudas que tenian con respecto a su trabajo?

SIEMPRE FRECUENTEMENTE ALGUNAS VECES
OCASIONALMENTE NUNCA

¢Por qué?:

7. ¢ Considera que brindaba el apoyo necesario a sus empleados?



SIEMPRE FRECUENTEMENTE ALGUNAS VECES
OCASIONALMENTE NUNCA

¢Por qué?:

8. ¢ Considera que usted y sus empleados trabajaban en equipo?
SIEMPRE FRECUENTEMENTE ALGUNAS VECES
OCASIONALMENTE NUNCA

¢Por qué?:

9. ¢Confiaba en sus empleados?
SIEMPRE FRECUENTEMENTE ALGUNAS VECES
OCASIONALMENTE NUNCA

¢Por qué?:

10.  ¢Cuéndo se presentaba un problema se resolvia en conjunto?

SIEMPRE FRECUENTEMENTE ALGUNAS VECES
OCASIONALMENTE NUNCA

¢Por qué?:

Comunicacion

11.  ¢Eraaccesible comunicarse con sus empleados?
SIEMPRE FRECUENTEMENTE ALGUNAS VECES
OCASIONALMENTE NUNCA



¢Por qué?:

12.  ;Conocia las necesidades de los empleados?
SIEMPRE FRECUENTEMENTE ALGUNAS VECES
OCASIONALMENTE NUNCA

¢Por qué?:

13. ¢ Consideraba efectiva la comunicacion dentro de la alcaldia?
SIEMPRE FRECUENTEMENTE ALGUNAS VECES
OCASIONALMENTE NUNCA

¢Por qué?:

14.  ;Sus empleados ponian atencion a las indicaciones que les proporcionaba?
SIEMPRE FRECUENTEMENTE ALGUNAS VECES
OCASIONALMENTE NUNCA

¢Por qué?:

15.  ¢Los empleados tenian claridad sobre las funciones que debian cumplir en su puesto de
trabajo?

SIEMPRE FRECUENTEMENTE ALGUNAS VECES
OCASIONALMENTE NUNCA

¢Por qué?:




16.  ¢Existia una comunicacion directa con sus empleados?
SIEMPRE FRECUENTEMENTE ALGUNAS VECES
OCASIONALMENTE NUNCA

¢Por qué?:

17. ¢ Conocia la existencia de canales de comunicacion dentro de la alcaldia?
SI NO

¢ Cuales?:

18.  (Se empleaban proyectos para mejorar los canales de comunicacion dentro de la
alcaldia?

SIEMPRE FRECUENTEMENTE ALGUNAS VECES
OCASIONALMENTE NUNCA

¢Por qué?:

Motivacion

19.  ;Se realizaban actividades para evaluar el desempefio laboral dentro de la alcaldia?

SIEMPRE FRECUENTEMENTE ALGUNAS VECES
OCASIONALMENTE NUNCA

¢Por qué?:




20.  ¢Se brindaban incentivos a los empleados cuando su desempefio era bueno, muy bueno
0 excelente?

SIEMPRE FRECUENTEMENTE ALGUNAS VECES
OCASIONALMENTE NUNCA

¢Por qué?:

21.  Cuando un empleado lograba un desempefio excelente en su trabajo ¢ Tenia la
posibilidad de optar a un ascenso laboral o salarial?

SIEMPRE FRECUENTEMENTE ALGUNAS VECES
OCASIONALMENTE NUNCA

¢Por qué?:

22.  ¢Considera que los empleados se encontraban motivados en el trabajo que realizaban
dentro de la Alcaldia?

SIEMPRE FRECUENTEMENTE ALGUNAS VECES
OCASIONALMENTE NUNCA

¢Por qué?:

23.  ¢Considera que la motivacion laboral era y es importante para la satisfaccion laboral?

SIEMPRE FRECUENTEMENTE ALGUNAS VECES
OCASIONALMENTE NUNCA

¢Por qué?:

24.  ;Considera que la motivacion laboral incrementaba la calidad del trabajo?

SIEMPRE FRECUENTEMENTE ALGUNAS VECES



OCASIONALMENTE NUNCA

¢Por qué?:

25.  Ensuopinién ¢La motivacion laboral que se brindaba a los empleados era adecuada?
SIEMPRE FRECUENTEMENTE ALGUNAS VECES
OCASIONALMENTE NUNCA

¢Por qué?:

26.  ¢Considera que la motivacion laboral estaba en funcion del puesto que ocupaba cada
persona?

SIEMPRE FRECUENTEMENTE ALGUNAS VECES
OCASIONALMENTE NUNCA

¢Por qué?:

27.  ¢Existia alguna manera en gque se reconocia el desempefio laboral de los trabajadores?
SIEMPRE FRECUENTEMENTE ALGUNAS VECES
OCASIONALMENTE NUNCA

¢Por qué?:

28.  ¢Qué sugeriria para mejorar la gestion dentro de la Alcaldia?




UNIVERSIDAD DE EL SALVADOR
FACULTAD MULTIDISCIPLINARIA DE OCCIDENTE
DEPARTAMENTO DE CIENCIAS SOCIALES, FILOSOFIA Y LETRAS
SECCION DE PSICOLOGIA

Entrevista a profundidad semiestructurada a alcalde electo de San Sebastian Salitrillo

Objetivo: Obtener informacion sobre los estilos de direccion, cambios en la comunicacion y
motivacion en la Alcaldia de San Sebastian Salitrillo.

Indicacion: a continuacién, se le presentan una serie de interrogantes, las que se le pide
responda de manera clara y sincera.

Estilos de direccion

1. ¢En qué condiciones encontro la Alcaldia cuando tomo su puesto dentro de ella?

2. ¢Cuales son las funciones principales que desempefia dentro de la Alcaldia?

3. ¢Cuantos empleados estan a su cargo?

4. ;Considera que tiene el apoyo de todos los que trabajan en la Alcaldia?

5. ¢Cree usted que el personal de la alcaldia es el indicado para realizar las actividades?




Comunicacion

6. ¢De qué manera se comunica con el personal para asignarle tareas?

7. ¢Como trasmite sus ideas a los empleados y como logra que se lleven a cabo?

8. ¢Conoce como funciona la comunicacion en la Alcaldia? A nivel de trabajadores, trabajador
— jefe, jefe — trabajador.

9. ¢ Cuél es el canal de comunicacion que mé&s usa con sus empleados?

10. ¢ Existen proyectos para mejorar la comunicacion de los empleados de la Alcaldia?

Motivacion

11. ¢ Sus empleados cuentan con los recursos materiales necesarios para realizar sus
actividades?

12. ;Como atiende las quejas de la poblacion?




13. ¢Reconoce el desempefio de sus empleados?

14. ;Emplea algin programa de mejora continua en la Alcaldia?




UNIVERSIDAD DE EL SALVADOR
FACULTAD MULTIDISCIPLINARIA DE OCCIDENTE
DEPARTAMENTO DE CIENCIAS SOCIALES, FILOSOFIA Y LETRAS
SECCION DE PSICOLOGIA

Entrevista a profundidad semiestructurada a informantes clave

Objetivo: conocer desde un punto de vista mas abierto sobre estilos de direccion,
comunicacion y motivacion sobre administraciones pasadas en la alcaldia de San
Sebastian Salitrillo por medio de las opiniones de involucrados anteriormente en

dicha institucion.

Indicaciones: a continuacion, se le presentan una serie de interrogantes, las que se

le pide responda de la manera mas clara y sincera.
Estilos de direccién

1. ¢Para usted, hubo cambios significativos en la gestion de la Alcaldia en los
altimos 3 afios?

2. ¢Qué entidades o personas vinculadas a la Alcaldia de San Sebastian
Salitrillo, fueron significativas en la forma de administracion de la misma?

3. ¢Qué dificultades, considera que han sido las principales en la gestion de la
Alcaldia?




4. Mencione las medidas adoptadas para reestructurar la gestion de la Alcaldia
de San Sebastian Salitrillo:

5. ¢Cuales considera que fueron los principales logros en las gestiones de la
alcaldia?

Comunicacion

6. ¢Como valora usted, la relacion existente entre los empleados y los
dirigentes de la institucion?

7. ¢COmo considera usted, que es la comunicacién entre los empleados y los
jefes?

8. ¢Cuales son los problemas que afectan mas a los empleados?




9. ¢Qué acciones considera que podrian realizar para el mejoramiento de las
relaciones entre empleados y directivos de la institucion?

Motivacion

10. ¢ Se han realizado actividades de capacitaciones dentro de la Alcaldia de San
Sebastian Salitrillo?

11.:Dentro de la Alcaldia se otorgaban incentivos a los empleados?

12.¢Qué era lo que mas lo motivaba dentro de la Alcaldia?

13.¢Qué sugeriria para mejorar la gestion dentro de la Alcaldia?




Estilos de Liderazgo

D. Goleman & R. Boyatzis
Perfil de Estilos de Liderazgo: ¢Cudl es su MIX?

Marque con un (ST)aquellos comportamientos de cada uno de los
estilos que usted considera habituales en la actuacion de la persona

evaluada. Solamente los comportamientos habituales, no los
esporddicos o excepcionales. Sume el numero total de (SI) para

cada estilo y rellene la tabla resumen final.

ESTILO 1: Comportamientos caracteristicos

¢Habituales?
SI/NO

Propone y comunica con claridad los propésitos,
misiones y objetivos de la organizacion

Descubre los intereses de sus colaboradores y los
orienta hacia el objetivo comun

Adapta la Visién y las estrategias de la organizacion
a las exigencias de la realidad

Identifica los impedimentos y resistencias al avance
de la organizacion con el fin de eliminarlos o
sortearlos

Construye su proyecto sobre el optimismo, la
esperanza en el futuro y el compromiso de sus
colaboradores

Da un amplio margen de libertad para que cada
persona avance a su manera hacia la consecucion de
los objetivos

Sabe convertir la vision general de organizacién en
visiones mas concretas a nivel funcién o equipo de
trabajo

Recuerda constantemente a sus colaboradores cual




es la Visiény los objetivos prioritarios a fin de que
vean “el bosque sobre los drboles” (Alineacion)

Es honesto y transparente en las comunicaciones
hacia sus colaboradores

Se identifica con apasionamiento con las visiones y
estrategias de su empresa que vive como propias

TOTAL COMPORTAMIENTOS HABITUALES

ESTILO 2: Comportamientos caracteristicos

¢Habituales?
SI/NO

Se interesa por las motivaciones y los objetivos
profesionales de sus colaboradores

Focaliza sus esfuerzos en conseguir un equipo de
colaboradores crecientemente preparado,
integrado y competitivo.

Ofrece retroalimentacion tanto positiva como
negativa sobre la forma en que sus colaboradores
realizan su trabajo

Es exigente y minucioso en su labor de "formador”
de otros a los que pide que den lo mejor de si
mismos

Identifica los puntos fuertes de sus colaboradores
con el propésito de promover su crecimiento
personal.

Conecta las motivaciones de las personas de su
unidad con los objetivos a medio y largo plazo de la
misma.

Exige superar continuamente las metas conseguidas
con el objetivo de "despertar” y poner en accion
nuevas y mejores competencias

Construye su influencia en sus dotes y habilidades
de descubrimiento de talentos y capacitacién de
personas

Utiliza los fracasos de las personas como estimulos




para su superacion (Construye sobre el error)

Delega responsabilidades y resultados como
mecanismo para dar autonomia y capacidad de
decision a las personas de su unidad

TOTAL COMPORTAMIENTOS HABITUALES

ESTILO 3: Comportamientos caracteristicos

¢Habituales?
SI/NO

Influye en los demds a través de cultivary
mantener una sintonia emotiva con sus
colaboradores

Considera la vida personal y profesional como un
todo indisoluble y actia en consecuencia.

Conoce bien a sus colaboradores y establece con
ellos vinculos de confianza y proximidad.

Se esfuerza por satisfacer de forma simultanea
las necesidades de las personas y los objetivos de
su organizacion

Trabaja activamente para conseguir armonia,
cohesion y sinergia como forma de asegurar una
competitividad sostenible en el tiempo

Esta presente y ofrece su apoyo en los momentos
de crisis y dificultades personales

Cultiva un clima de trabajo en el que prevalecen la
fidelidad a la Mision, la ayuda mutuay la
importancia central de la persona

Mantiene una comunicacién abierta y honesta
sobre los objetivos de su unidad y su relacién con
las expectativas de las personas.

Facilita y promueve activamente las conductas de
colaboracion y compromiso entre los miembros de
su unidad




Da sentido al trabajo de los individuos aun en
tareas burocrdticas y personalmente poco
estimulantes

TOTAL COMPORTAMIENTOS HABITUALES

ESTILO 4: Comportamientos caracteristicos

¢Habituales?
SI/NO

Escucha, respeta y considera atentamente las
opiniones de los demds antes de opinar/decidir

Busca la participacidn activa de las personas
involucradas a la hora de proponer planes
concretos de accion

Comparte con su equipo sus visiones y objetivos
con el propdsito de lograr un maximo acuerdo
sobre los mismos

Mantiene una “actitud democrdtica” en la gestion
de los asuntos de su unidad

Gestiona bien las reuniones de trabajo a fin de
conseguir elevada participacion y a la vez alta
eficiencia

Sabe asumir la responsabilidad de decidir
personalmente en momentos de urgencia pero
explica a "posteriory” las razones de su decision

Acepta como natural su insuficiente conocimiento
de varios temas y la necesidad de escuchar
atentamente a las personas expertas y en muchos
casos delegarles la decision final.

Busca activamente las opiniones de los demas
como fuente de ideas frescas y novedosas que
mejoren sus propias opciones y soluciones

Actla de forma razonada y razonable como base
en la que sustentar un dialogo fructifero con
ofras personas




Gestiona con delicadeza pero a la vez con firmeza
las situaciones de conflicto entre personas e
intereses. diversos

TOTAL COMPORTAMIENTOS HABITUALES

ESTILO 5: Comportamientos caracteristicos

¢Habituales?
SI/NO

Espolea continuamente a su equipo para superar
los resultados de la competencia

Disefia y pone en marcha estrategias
especialmente agresivas e innovadoras para
consequir sus objetivos

Ejemplifica con su conducta un estilo atrevido,
activo y claramente ganador.

Considera a las personas como recursos
organizativos de los que hay que obtener un
rendimiento optimo

Conseguir resultados visibles es su prioridad, el
precio a pagar por ellos (tension, esfuerzo,..) es
una consideracidn secundaria.

Supervisa de cerca las operaciones de su equipo
para asegurarse que se hacen "a su manera”

Le gusta ser el centro de atencion de su equipo y
que se reconozca publicamente su valia

Ante el fracaso personal le cuesta reaccionar, se
bloguea, puede culpar a los demas o hasta
reaccionar con violencia

Cambia sus objetivos muy rdpidamente y sin
previo aviso pudiendo generar confusion en sus
seguidores

Exige que todos hagan lo que él es capaz de hacer
y no entiende que algunos no le sigan

TOTAL COMPORTAMIENTOS HABITUALES




ESTILO 6: Comportamientos caracteristicos

¢Habituales?
SI/NO

Muestra una gran confianza en si mismo y
seguridad a la hora de tomar decisiones,
especialmente en momentos de crisis

Es incansable y muy tenaz a la hora de conseguir
los objetivos propuestos

Delega actividades y tareas pero no la autoridad
para modificar o ajustar las decisiones ya
tomadas.

Es protector con las personas que le obedecen,
respeta a los que abiertamente le contradicen
pero no perdona a los que le engafian.

Su comportamiento suele ser “excesivo” sea cual
sea la actividad a que se dedique

Le gusta que las cosas se hagan a su manera 'y
acepta con dificultad que se contradigan sus
ordenes

Es parco en dar retroalimentacion y cuando la
ofrece es normalmente para poner de manifiesto
lo que no funciona.

No acepta los fracasos personales ni la sugerencia
de que esta equivocado en su forma de ver el
mundo.

Cambia de opinién en funcion de cual es su estado
de animo creando desconcierto en sus seguidores

Es poco consciente respecto al clima "toxico" y
tenso que puede crea a su alrededor
(incomprensiblemente para sus subordinados)

TOTAL COMPORTAMIENTOS HABITUALES




Tabla de resultados y su interpretacion **:

1

. Todos y cada uno de nosotros tenemos una

determinada distribucion de Estilos de
Liderazgo. Es nuestro "MIX"

. Alguno de ellos suele ser dominante y por lo tanto

aparece de forma habitual en nuestro
comportamiento como directivos.

. Ofros aparecen de forma muy esporddica y/o

solamente en alguna de sus conductas.

. Circunstancias distintas exigen comportamientos

distintos y por ello la "flexibilidad de estilo" es
indispensable para ejercer el Liderazgo de forma
eficaz.

Un Lider eficaz se "mueve con normalidad” como
minimo en_tres de los seis estilos propuestos. Hasta
en los potencialmente tdxicos, cuando las
circunstancias lo requieren

. Cada estilo esta asociado a unas competencias

soporte y por lo tanto depende de ellas para su
ejercicio.

Estilo Total conductas Ranking de

habituales resultados
(1-6)

Estilo 1:
VISIONARIO

Estilo 2:
TUTORIAL

Estilo 3:
AFILTATIVO

Estilo 4:
DEMOCRATICO




Estilo 5:
TIMONEL

Estilo 6:
AUTORITARIO

(** A discutir los resultados con su Coach)
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Introduccion

Este plan de intervencidén a las caracteristicas de comportamiento organizacional en los
trabajadores de la Alcaldia de San Sebastian Salitrillo, ante las transiciones de estilos de
direccion en el afio 2018, surge de la necesidad de mejorar aspectos como la comunicacion,

motivacion y liderazgo.

La comunicacion es parte importante de una organizacion al permitir que las érdenes, normas
y acuerdos lleguen a todas las personas sin falta, ya sea jefes, mandos medios y empleados y
estd estrechamente ligada a los estilos de liderazgo ya que cada tipologia de liderazgo tiene
una forma de transmitir informacion. Agregando también que la motivacion es parte
fundamental de la organizacién al movilizar a los empleados hacia los objetivos y haciendo

buen uso de los recursos.

Por eso surge la necesidad de intervenir en estos aspectos con actividades con enfoque de
estudios de caso, role playing, etc. las actividades estan descritas en seis cartas didacticas, a su

vez divididas en objetivo de la actividad, técnica, procedimiento, recursos y tiempo.

Las primeras dos actividades son para la motivacion y la primera se titula producto estrella
con el objetivo de reforzar la autoestima y motivacion a través de un recurso grafico y consiste
en imaginar que el empleado es un producto estrella del afio y que tiene que hacer una
campafa para lanzar el producto. La segunda actividad lleva por nombre la tienda méagica y
tiene la finalidad de conocer y apreciar los valores de los demas miembros del grupo y se
desarrolla de la siguiente manera: Imaginar que existe una tienda magica donde se puede
cambiar una caracteristica personal considerada como debilidad por otra que se considere que

fortalecera la forma de ser.

La actividad tres y cuatro son para la comunicacién, la primera lleva por titulo el mensaje
telefénico con el objetivo de descubrir las barreras e interferencias de la comunicacion, y se
trata de transmitir un mensaje de una persona a otra y al final descubrir si el mensaje se
mantuvo o sufrié cambios. La segunda actividad de comunicacién se llama siper mimos, con

el objetivo de descubrir la importancia del lenguaje no verbal en la comunicacién y se



desarrolla de la siguiente manera: un representante debe, por medio del lenguaje mimico,
lograr que su grupo descubra el nombre de la pelicula u otro tema de interés.

La actividad cinco y seis son para fortalecer el &rea de liderazgo, la primera actividad
denominada NASA tiene por objetivo potenciar actitudes positivas de colaboracion y
participacion en los trabajos de grupo y la segunda de esta area se llama el espejo y su objetivo

es ilustrar qué es liderar y ser liderado.
Objetivo general

Potenciar las caracteristicas de motivacion, comunicacion y liderazgo en los trabajadores de la

Alcaldia de San Sebastian Salitrillo.
Obijetivos especificos

1. Reforzar la motivacion y autoestima a través del conocimiento de los logros personales
en los trabajadores de la Alcaldia de San Sebastian Salitrillo.

2. Conocer la importancia de la comunicacién verbal y no verbal en los trabajadores de la
Alcaldia de San Sebastian Salitrillo.

3. Fortalecer el area de liderazgo a través de la integracién de los empleados en los
trabajadores de la Alcaldia de San Sebastian Salitrillo en actividades que requieran la
solucion de problemas.

Justificacion

El propdsito de este plan de capacitacion surge a partir de los resultados del trabajo de
grado titulado: Caracteristicas del comportamiento organizacional en los trabajadores de la
Alcaldia de San Sebastian Salitrillo, ante las transiciones de estilos de direccion en el afio
2018, que expone segun las opiniones de los empleados, los estilos de direccion estan en
contradiccion ya que para los administrativos son el autoritario y timonel, mientras que para
los jefes de area son el visionario, afiliativo y democrético.

En ese mismo estudio se pone de manifiesto que los tipos de comunicacion son
verbales y escritos y se ubica en el tipo de control e informacion utilizado Gnicamente para dar
a conocer normas y procedimiento de trabajo. Ademas, los empleados se encuentran

insatisfechos por la falta de reconocimiento a sus capacidades.



Es necesario un plan de capacitaciones, permanentes o eventuales, para los empleados
de las organizaciones al estar en un entorno con innumerables transformaciones a nivel
econdmico, politico, social y tecnologico que demandan el desarrollo de capacidades en las
areas de comunicacion, motivacion, entre otras, para fomentar el buen trato con los
compafieros de trabajo y con los destinatarios de los servicios que la organizacién ofrece.

Con las actividades que se describen mas adelante se tiene la vision de que los
empleados potencien la capacidad de trabajar en equipo y fomentar el respeto mutuo,
resolucion de problemas y la creatividad, reconocimiento de logros alcanzados y el buen
manejo de la comunicacién oral y escrita en las via horizontal y vertical, en resumen, generar
un clima laboral satisfactorio para todos los empleados.

También se deja un precedente para que organizaciones colindantes o futuras
compartan la vision del desarrollo humano y capacitacion en las organizaciones y estipulen un

plan de capacitaciones permanente para los empleados.



Producto estrella

Objetivo Técnica Procedimiento Recursos Tiempo
Reforzar la Role 1. Imagine que eres el | Materiales 40
autoestima y playing producto estrella del afio y | -Cartulina minutos
motivacion a que tiene que hacer una | -Colores
través de un campafia para lanzar el |-Paginas de
recurso grafico. producto. papel bond

2. Se trata de que usted se | -Fotografias
venda  potenciando  su | - Lapices

personalidad, sus logros | Humanos:
conseguidos y la persona | Facilitadory

que adquiera el producto
que es lo que ganaria con
ello.

3. Realice una presentacion
con diapositivas, en una
cartulina, con fotografias, en
una redaccion,

4. Después compértalo con
otras personas para que le
den su opinion.

5. Siéntase satisfecho del
ejercicio y tenga en un sitio
visible para poder reforzarse
en los momentos que
emocionalmente no se
encuentre tan satisfecho o

motivado.

participantes




LA TIENDA MAGICA

Objetivo Técnica Procedimiento Recursos Tiempo
Conocer y Role 1. Ejercicio grupal. Imagina | Materiales 40
apreciar los playing que soy la propietaria de | -Cartulina minutos
valores de los una tienda magica. Un sitio | -Colores
demas donde poder cambiar una | -Paginas de
miembros del caracteristica personal que | papel bond
grupo. tienes y que no te gusta, por | -Fotografias

otra que quisieras tener. - Lapices
2. Se empieza por un |Humanos:
miembro del grupo y se va | Facilitador y

generando un ambiente
distendido donde se van
cambiando caracteristicas y
dando argumento de por
qué la cambias.

3. Esa caracteristica que se
acabad e adquirir se debe
poner en practica al

momento de adquirirla.

participantes




El mensaje telefonico

Objetivo Técnica Procedimiento Recursos Tiempo
Descubrir las Role 1. Organizar dos equipos | Humanos: 40
barreras e playing con igual numero de | Facilitadory | minutos

interferencias de

la comunicacion.

participantes.

2. ElI mensaje es
transmitido secretamente,
de oido a oido,
comenzando por la
persona que encabeza la
fila.

3. La dultima persona de
cada fila debe decir en
publico el mensaje que
recibio.

4. Se solicita a las
personas que encabezan
las filas que digan el
mensaje inicial que
recibieron y analicen las
diferencias con que llego

al final de la fila.

participantes




Super mimos

Objetivo Técnica Procedimiento Recursos Tiempo
Descubrir la Role 1. Los participantes se | Humanos: 40
importancia del | playing dividen en dos grupos, | Facilitadory | minutos

lenguaje no
verbal en la

comunicacion

cada uno de los cuales
elije un representante.

2. Cada grupo selecciona
temas de peliculas que
deben ser descubiertos
por el grupo contrario.

3. Un representante va al
grupo contrario y se
entera del tema de la
pelicula.

4. El representante debe,
por medio del lenguaje
mimico, lograr que su
grupo descubra el nombre
de la pelicula.

5. Cuando el grupo logra
descubrir el tema, le
corresponde el turno al
otro grupo.

6. Gana el grupo que
descubra mas temas de

peliculas

participantes




NASA

Objetivo Técnica Procedimiento Recursos Tiempo
-Potenciar Método |La actividad consiste en | Materiales 1 hora
actitudes . .
positivas de de caso | contrastar la calidad de la | Fotocopias
colaboracion y toma de decisiones en | del Juego de
participacion en grupo con la toma de |laN.A.S.A.
los trabajos de
grupo. decisiones Humanos
~Valorar la individual, se desarrollara | Facilitador y

importancia de
trabajar como
miembro de un
equipo en la
realizacion de
una tarea o
resolucion de un
problema.
-Poner de
manifiesto
actitudes
personales que
dificultan u
obstaculizan el
funcionamiento
eficaz del grupo.

en tres fases:
12 Fase:

individual,

trabajo
cada alumno
clasifica su lista de
productos del 1 al 10, en
funcién de la importancia
gue le conceda. No se
puede hablar con nadie.
Intenta razonar el porqué
de la ordenacion.

22 Fase: En grupos de 5

0o 6 alumnos volver a

ordenar la lista de
productos (20/25
minutos).

32 Fase: Comparar los
resultados  individuales
con los del grupo y luego
con los de la NASA, los

facilitara el tutor.

participantes




El espejo

Objetivo Técnica Procedimiento Recursos Tiempo
llustrar qué | Role Las participantes trabajan | Humanos 40
es liderar y layin en parejas, una persona | Facilitador minutos
ser liderado. | P'&Y'N9 parejas, P y

actua como un ‘espejo’ y la
otra es la ‘real’.

1. La pareja traza una linea
Imaginaria entre ambas y
ese es el lugar del espejo.

2. A la sefal, la persona
‘real’ empieza a moverse y
los ‘espejos’ hacen todo lo
posible por seguir las
acciones, ajustarse a los
gestos y a la distancia
desde la linea del espejo.

3. Hacer el ejercicio por un
maximo de 2 minutos y
después intercambien los
roles de ‘real’ y ‘espejo’.

4. Hacer un informe,
discutan en parejas vy
resuman en la sesion
plenaria:

+ ,Qué se siente ser la
persona ‘espejo’?

« ;,Qué se siente ser la
persona que lidera a otra?

. ¢, Cuadles son las
reacciones a esos

sentimientos?

participantes




* ;Qué podemos aprender
de este ejercicio en relacion

al liderazgo?




