UNIVERSIDAD NACIONAL JOSE MARIA ARGUEDAS

FACULTAD DE CIENCIAS DE LA EMPRESA

Escuela Profesional de Administracion de Empresas

ANALISIS DEL CLIMA Y CULTURA
ORGANIZACIONAL EN LA MUNICIPALIDAD
DISTRITAL DE TALAVERA, PROVINCIA DE
ANDAHUAYLAS, REGION APURIMAC, 2015

Tesis para optar el Titulo Profesional de Licenciado en

Administracion de Empresas

ROXANA PEREZ SERNA

Asesor:

Lic. Adm. Dario Valreymond Tacora

Andahuaylas, Peru

2015



Universidad Nacional Jost (Maria Arguedas

Odentidad y Excelencia pana el Trabajo Productivo y ef “Desarollo

FACULTAD DE CIENCIAS DE LA EMPRESA

UNIVERSIDAD NACIONAL JOSE MARIA ARGUEDAS

FACULTAD DE CIENCIAS DE LA EMPRESA
Escuela Profesional de Administracién de Empresas

ACTA DE SUSTENTACION
[ Titulo [ Bachiller

LOS JURADOS EVALUADORES DEL TRABAJO TITULADO:
Desspeledoc! 2oitcted otr Tolsihe Poccn e fuctolots,
2640‘//:04;1 c 20/ E 4 )

d

HACEN CONSTAR:

Que siendo las /4 éﬁ£(/;ﬁ deldia __ /4 del mes de M de 2015,

realizo la sustentacion el () Bachiller:

PBoxawa p@'uw Deecea

OBTENIENDO LA CALIFICACION: TR E (-l
(En letras) (En nimero)
APROBADO ] DESAPROBADO

CON LA SIGUIENTE MENCION:

[ ]SOBRESALIENTE [JMUY BUENO [X] BUENO

Para constancia se firma en San Jerénimo, Andahuaylas, a los i dias del
mes de e de 201 S _.

rede

7 PRESIDENTE
Nofnbre: KWW C/ . 4CReon

-~

MIEMBR IEMBRO

Nombre: o C. LM 700&/@«4 Nomb Zj@)&[f\ % QE{‘ ADDULYTE (-10\050\

k-



DEDICATORIA

A Dios, por iluminarme y brindarme la dicha de la salud,
a mi madre, por inculcarme el valor de la perseverancia,

a mi familia, por el apoyo incondicional que dia a dia me brindan.



AGRADECIMIENTOS

Agradezco a Dios por bendecirme, por haberme dado la sabiduria y el
entendimiento para llegar al final de mi carrera y disfrutar este momento tan importante de

mi vida en compaifiia de las personas que mas amo.

A mi familia por apoyarme dia a dia y permitirme alcanzar mis objetivos quienes
con mucha dedicacion y empefio coadyuvaron en el desarrollo del presente trabajo de

investigacion.

A mi madre Juana, por motivarme constantemente en mi desarrollo profesional y

personal.

A mi asesor Lic. Dario Valreymond Tacora por su dedicacion y la guia que me brindé

en la elaboracion de mi trabajo de investigacion

A todos mis amigos que estuvieron conmigo en las buenas y en las malas, y

compartieron tantas aventuras, experiencias y triunfos.



PRESENTACION

SENORES MIEMBROS DEL JURADO:

De conformidad con las disposiciones legales vigentes en el reglamento de grados
y titulos de la facultad de ciencias de la empresa de la Universidad Nacional José Maria
Arguedas, tengo a bien presentar a su consideracién la tesis titulada: “ANALISIS DEL
CLIMA Y CULTURA ORGANIZACIONAL EN LA MUNICIPALIDAD DISTRITAL DE
TALAVERA, PROVINCIA DE ANDAHUAYLAS, REGION APURIMAC, 2015” con el fin de

optar el titulo profesional de licenciado en Administraciéon de Empresas.

Esta investigacion ha sido elaborada con el propésito de describir el clima, la cultura
organizacional y las principales tematicas que los sustenten en el contexto de los cambios

organizacionales.

Cuando se habla de percepcién de la organizacion y su medio ambiente de trabajo,
se refiere al medio ambiente psicologico es decir a un sistema de filtro o estructuracion
perceptiva, de acuerdo a esta percepcion los trabajadores de una empresa efectua una
descripcion de los multiples estimulos que se encuentran cuando sobre los mismos en el
mundo del trabajo y que definen su situacion laboral esta atmdsfera psicologica de una

organizacion se la designa como el clima organizacional para un individuo.

El clima organizacional ha sido concebido como uno de los elementos claves para
conocer las percepciones reales que tienen los individuos en una organizacion, sobre sus
condiciones fisicas, ambientales, interpersonales, sociales y de satisfaccion con las que
desarrollan cotidianamente sus labores; asi mismo, ha demostrado ser un factor dificil de
medir debido por la diversidad de factores o dimensiones que pueden determinar el

ambiente laboral.

El presente trabajo de investigacion se abordo el clima organizacional tema que ha
cobrado real importancia en la actualidad en las organizaciones; ya que sirve como
referente de la percepcion individual que se hagan los empleados del medio ambiente
laboral de la organizacion y la descripcion de sus propiedades, como ambiente fisico,
caracteristicas estructurales y ambiente social, representando un fuerte influencia en el
comportamiento del trabajador sus reacciones y sentimientos en su lugar de trabajo y en

la productividad de una empresa.



Asi mismo, se abordé la cultura organizacional las interacciones que tienen un
trabajador con su ambiente fisico, el desarrollo de capacidades y la satisfaccion de sus
necesidades; cada organizacion genera una cultura especifica y en esos términos busca a
personas que se adapten a ella y puedan desarrollar sus capacidades dentro de la misma,

apoyando los procesos y objetivos organizacionales.

Cabe destacar que el ser humano tiene innumerables comportamientos que van a
depender tanto de las condiciones extrinsecas como intrinsecas. Sin embargo, toda
empresa debe evaluar, cuidar y preservar el ambiente organizacional y sus condiciones, lo
que va a permitir elevar el nivel de motivacion de los trabajadores y asi lograr efectivamente

las metas y objetivos propuestos.

Es por eso que el hombre como ser racional necesita ser motivado y orientado en
las diferentes actividades que realiza, de manera tal que influya positivamente en el
rendimiento de sus labores dentro de cualquier organizacién y propiciar asi un buen clima

organizacional.

Las relaciones interpersonales aunadas a una estructura fisica agradable son
factores determinantes que influyen en el comportamiento de los que alli laboran
propiciando por ende un mejor desempefo elevando el compromiso de cooperacién entre

ellos.

El analisis del clima y la cultura organizacional es un proceso sumamente complejo
a raiz de la dinamica de la organizacion, del entorno y de los factores humanos; por lo que
muchas empresas e instituciones reconocen que uno de sus activos fundamentales es su
factor humano. Para estar seguros de la solidez de su recurso humano, las organizaciones
requieren contar con mecanismos de medicion periédica de su clima y cultura
organizacional que va ligado con la motivacién del personal y como se ha sefialado, éste

puede repercutir sobre su correspondiente comportamiento y desempeiio laboral.
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RESUMEN

Con el presente trabajo de investigacion se conocio la situacion actual del clima 'y

la cultura organizacional de la Municipalidad Distrital de Talavera.

Las organizaciones, sin importar el tipo de estas, se encuentran formadas por
personas y las relaciones interpersonales se dan con el fin de desempefar acciones que
ayuden al logro de las metas. Por lo tanto, el clima organizacional es una variable
importante en las organizaciones ya que hace referencia al ambiente psicosocial en que

se desenvuelven los miembros de una organizacion para lograr los objetivos trazados.

La cultura organizacional es otra variable muy fundamental que representa las
normas, habitos y valores que son compartidos por los trabajadores, que orientan el
comportamiento cotidiano de los miembros de una institucion y dirigen sus acciones en la

realizacion de los objetivos organizacionales.

La investigacion es descriptiva ya que se observaron las variables en su ambiente
natural y tiene como objetivo diagnosticar la situacion actual del Clima y Cultura
Organizacional, de esta manera se podra contribuir a que este analisis sea el punto de
partida para mejorar y fortalecer el ambiente organizacional; la investigacion se llevé a cabo
a través de una revision bibliografica y la aplicacion de encuestas a los trabajadores de la

municipalidad distrital de Talavera

El cuestionario para el anadlisis de resultados fue validado a través de juicio de
expertos con 03 profesionales, para este caso especifico no fue necesario aplicar criterios
de muestra por que la muestra es igual a la poblacion, por lo tanto se aplicé el cuestionario
a toda la poblacion para tener un resultado mas confiable 4 dimensiones para cada variable
con un cuestionario de 18 items para cada variable con un adicional de 3 items para cada
variable interrogantes de aspectos generales como: nivel de estudio, género y edad para
una poblacién de 88 trabajadores; para el analisis de datos se consideré estadistica

descriptiva y estandarizacién Likert en escala de 5 puntos.

Los resultados mas relevantes obtenidos de la investigacion respecto al clima
organizacional que involucra las 4 dimensiones: liderazgo, motivacion laboral, reciprocidad
y estilos de comunicacion. Se demuestra que en la Municipalidad Distrital de Talavera no

predomina un clima organizacional adecuado es decir que el ambiente de trabajo no es
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confortable de acuerdo a los datos obtenidos en base a la percepcion que tienen los
trabajadores de la municipalidad, esto implica que se sienten desmotivados en su puesto

de trabajo generando que la comunicacion sea menos fluida.

Los resultados mas relevantes obtenidos de la investigacion respecto a la cultura
organizacional que involucra 4 dimensiones: compromiso, liderazgo, cooperacion y
empoderamiento. Se demuestra que en la Municipalidad Distrital de Talavera los
trabajadores desconocen su plan estratégico su vision, mision, objetivos y valores. Asi

mismo no se sienten identificados con la institucion.

Palabras Clave: Clima organizacional, cultura organizacional, motivacion, liderazgo,

compromiso y comunicacion.
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ABSTRACT

In this research the current state of climate and organizational culture of the District

Municipality of Talavera was known.

Organizations, regardless of the type of these, are formed by people and
interpersonal relationships are given in order to carry out actions that help the achievement
of goals. Therefore the organizational climate is an important variable in organizations as it
refers to the psychosocial environment in which members of an organization are developed

to achieve the goals.

The organizational culture is another fundamental variable that represents the rules,
habits and values that are shared by workers, that guide the everyday behavior of members

of an institution and direct their actions in achieving organizational objectives.

The research is descriptive since the variables will be observed in their natural
environment and aims to diagnose the current situation of organizational climate and
culture, in this way can contribute to this analysis is the starting point for improving and
strengthening the organizational environment ; research was conducted through a literature

review and implementation of surveys workers in the district municipality of Talavera.

The questionnaire for the analysis of results was validated through expert judgment
with 03 professionals, for this specific case it was not necessary to apply criteria shows that
the sample is equal to the population, therefore the questionnaire was applied to all
population to have a more reliable result 4 dimensions for each variable with a 18-item
questionnaire for each variable with an additional 3 items for each questions variable
general aspects such as study level, gender and age for a population of 88 workers; for
data analysis descriptive statistics and standardization was considered Likert scale of 5

points.

The most relevant research results regarding the organizational climate that involves
the 4 dimensions: leadership, work motivation, reciprocity and communication styles. It is
shown that in the District Municipality of Talavera not predominantly a suitable
organizational climate that is that the work environment is not comfortable according to data
obtained based on the perception of the workers of the municipality, this implies that they

feel unmotivated in their job creating that communication is less fluid.
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The most relevant results of research regarding organizational culture that involves
four dimensions: commitment, leadership, cooperation and empowerment. It is shown that
in the District Municipality of Talavera workers are unaware of their strategic plan its vision,

mission, goals and values. Also they do not identify with the institution.

Keywords: Organizational climate, organizational culture, motivation, leadership,
commitment and communication.
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INTRODUCCION

El clima y la cultura organizacional son indicadores de la gestion al interior de las
empresas es un claro diagnéstico de como estan impactando las politicas, lo
procedimientos y los cambios que la empresa implementa dia a dia en un entorno
cambiante, influyendo directamente en el comportamiento de los colaboradores que son

parte de la organizacion.

La importancia de la cultura y el clima organizacional han sido tema de marcado
interés desde los afios 80 hasta nuestros dias; actualmente la cultura organizacional ha
dejado de ser un elemento periférico en las instituciones para convertirse en un elemento
de relevada importancia estratégica. Es una fortaleza que encamina a las organizaciones
hacia la excelencia, hacia el éxito por ello es necesario tener presente que cuando una
persona asiste a un trabajo, lleva consigo diariamente una serie de ideas preconcebidas
sobre si mismo, quien es, que se merece, que es capaz de realizar y hacia a donde debe

marchar la institucion.

El clima organizacional estd determinado por la percepcion que tengan los
trabajadores de los elementos culturales, esto abarca el sentir y la manera de reaccionar
de las personas frente a las caracteristicas y la calidad de la cultura organizacional; En la
actualidad muchas empresas dejan de ser productivas porque la mayoria de ellas no
fomentan un buen ambiente de trabajo, la forma en que los empleados ven la realidad y la

interpretacion que de ella hacen, tiene una vital importancia para las organizaciones.

El desarrollo de la cultura organizacional permite a los integrantes de la institucion
ciertas conductas e inhiben otras. Una cultura laboral abierta y humana alienta la
participacién y conducta madura de todos los miembros, si las personas se comprometen

y son responsables, se debe a que la cultura laboral se lo permite.

Los principales recursos activos de la mayor parte de las empresas actuales son la
persona que la integran, una adecuada gestién integral los intereses de los trabajadores y
los de la empresa. Sin embargo, las personas son entidades mas complejas y sus intereses
también los son; una persona necesita afecto necesita sentir que su aportacion es
importante para la institucion, necesita sentirse integrado en un equipo, necesita mantener
despierto su propia personalidad, hacer valer sus decisiones, etc. Es decir que todas las

personas no solamente necesitan cubrir sus necesidades econdmicas sino también sus
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necesidades humanas (recompensa emocional).

Los clientes internos se sentirdn motivados y apoyaran las decisiones de la
empresa, colaborando intensamente para alcanzar los objetivos, transmitiran empuje a los
compaferos para que colaboren a su empefio es decir se convierten en los ideales

colaboradores y aliados de la empresa.

Partiendo de estas afirmaciones se pretendié orientar, fundamentar y sustentar la
investigacion, destacando la importancia de la cultura y el clima organizacional como
vehiculos que conducen la organizacion hacia el éxito, aplicado a la municipalidad distrital
de Talavera, ya que al encontrarme alli un afio como trabajadora nacié en mi la inquietud
de realizar una investigacion cuya finalidad sea conocer la situacion actual del clima y la
cultura organizacional destacando la importancia de los mismos. Se espera que los
resultados de la investigacion permitan conocer de la situacion actual del clima y la cultura

organizacional de la municipalidad distrital de Talavera.

La investigacion quedo estructurada de la siguiente manera: Capitulo I; presenta el
problema de la investigacion la manera como se origind el problema, formulacion del
problema, delimitacion del problema, justificacion y objetivos de la investigacion. En el
Capitulo II; encontramos la fundamentacion tedrica de la investigacion basada en los
antecedentes del clima y cultura organizacional a través de una revision de investigaciones
referentes al tema en cuestién que son la base fundamental para la elaboraciéon de la
presente investigacion, asi mismo se realizo revision bibliografica para la construccion del
marco tedrico y marco conceptual. En el capitulo lll; contiene la metodologia de la
investigacion referente al clima y cultura organizacional, hipotesis, variables de la
investigacion, operacion de variables, metodologia, poblacion y muestra, técnicas e
instrumentos de recoleccidén de datos y métodos de analisis de datos. En el capitulo IV se
presenta los resultados de la investigacion y la interpretacion de la informacion obtenida de
los cuestionarios aplicados a un total de 88 trabajadores entre 63 varones y 25 mujeres,
ademas en la investigacion se muestran los resultados en graficos y tablas. Finalmente se

presenta las conclusiones, sugerencias, bibliografia y anexos.
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1.1.

CAPITULO |

EL PROBLEMA DE INVESTIGACION

Planteamiento del problema

"Una organizaciéon sélo existe cuando dos o mas personas se juntan para
cooperar entre si y alcanzar objetivos comunes, que no pueden lograrse mediante

iniciativa individual" (Chiavenato, 1994).

Basandonos en la cita anterior, se debe destacar que el logro de esos
objetivos comunes sélo puede concretarse si las personas que interactuan en las
instituciones, establecen un contrato psicoldgico lo suficientemente fuerte que les
permita desenvolverse en la misma; actuando de manera armonica con las normas,
valores, estilos de comunicacion y liderazgo, comportamientos, creencias, lenguajes

y simbolos de la organizacion.

La interrelacion de los elementos mencionados lineas arriba, conforman lo
que se conoce como cultura organizacional o cultura corporativa; Definiendo un poco
mejor este término llegamos a coincidir con (Serna H. , 1997), en donde define la
Cultura Organizacional resaltandola como la manera en que las organizaciones
hacen las cosas, establecen prioridades y dan importancia a las diferentes tareas

empresariales”.

La Cultura Organizacional, es sin duda alguna es el integrador de todas las
organizaciones y/o acciones que se llevan a cabo, por ende, es uno de los factores
determinantes en la eficacia del recurso humano; de la aceptacion de ella dependen
los niveles de productividad y de calidad que se ofrezca, el clima organizacional es

en el que se concretan los objetivos.

Toda institucion posee, su propia cultura, tradiciones, normas, lenguaje,
estilos de liderazgo, simbolos, que generan climas de trabajos propios de ellas; por
este motivo dificilmente las instituciones reflejaran culturas idénticas, estas ultimas

son tan particulares como las huellas digitales". (Phegan, 1998).

El clima organizacional significa salud mental y las personas mentalmente
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sanas son las que sienten bien consigo mismo, se sienten bien en relacion con otras
personas y son capaces de enfrentar las demandas de la vida y las circunstancias
esta intimamente relacionado con la motivacion de los miembros de una organizacion
cuando la motivacién es elevada el clima tiende a ser elevado y a proporcionar
relaciones de satisfaccion, animo, interés y colaboracion entre los participantes. Sin
embargo, cuando la motivacion es baja ya sea por frustracion o por barreras para la
satisfaccion de las necesidades individuales, el clima tiende a bajar y se caracteriza
por estados de desinterés, apatia, insatisfaccion, depresion que en situaciones
extremas se traduce en agresividad como huelga en contra de la organizacion de
manera que el clima organizacional representa el ambiente interno que hay entre los

miembros de la organizacion.

Hoy en dia muchas de las instituciones, en su interés de aumentar las ventas,
buscan contar con los mejores productos o servicios, precios, ofertas y una excelente

atencion al cliente, para ganar una participacion y posicionamiento en el mercado.

El servicio y atencion al cliente, por su naturaleza, va dirigido al consumidor;
al logro de un contexto de bienestar que lo haga sentir satisfecho con el bien o servicio
adquirido y lo lleve a identificarse con la institucion, por lo tanto, el servicio y atencién
al cliente, cuando es de buena calidad, constituye una herramienta para incrementar
satisfaccion del cliente y por consiguiente la competitividad de la organizacién y su

participacién en el mercado.

Es necesario buscar todos los caminos posibles para conocer las necesidades
de los clientes, su satisfaccion con el servicio para medir el desempefio y crear una
herramienta de apoyo para la toma de decisiones; partiendo siempre desde la célula
de cualquier institucion, el cliente interno o trabajador, con la finalidad de formar una
cadena de excelencia que se desarrolle hasta el cliente externo. La excelencia en el
servicio puede lograrse unicamente después de haberla logrado internamente. Es
aqui en donde radica la importancia del trabajador en el proceso evolutivo de

cualquier institucion.

Mejorar la atencion al cliente es un verdadero reto para toda institucion, por
ello hoy en dia las grandes instituciones a nivel mundial estan implementando
programas de capacitaciones y motivacién, para que el personal que labora se

desempefie mejor en sus funciones y éstos sienten que son importantes para la
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1.2.

institucion puesto que con la responsabilidad que cada uno de ellos realiza su trabajo,
contribuye para que la institucion pueda subsistir y crecer en el mercado y los
integrantes de la institucion manifiesten las competencias laborales alcanzadas en
las que se integran, como un sistema, conocimientos, habilidades, experiencias,
sentimientos, actitudes, motivaciones, caracteristicas personales y valores que
contribuyen a alcanzar los resultados que se esperan en correspondencia con las

exigencias técnicas, productivas y de servicios de la empresa.

Si una empresa tiene un clima organizacional favorable, esto repercute en una
mayor calidad en la vida de su personal y como consecuencia se reflejara en sus
productos y servicios de alli que se diga que las percepciones sobre el clima
organizacional son un elemento clave del comportamiento de los individuos en las

organizaciones.

Mientras que cultura organizacional esta relacionada con las normas escrita
(y a veces hasta no escritas) de una empresa que deben ser seguidas por los
colaboradores para el correcto funcionamiento de la organizacion y que puede incluir
en sus planes estratégicos (visidn, mision, objetivos entre otros) y la gestion
empresarial (procedimientos para capacitacion, procedimiento para la toma de

vacaciones, ausencias, etc.)

Formulacién del problema.

En la administracion municipal del distrito de Talavera, necesariamente esta
ligado al ambiente laboral y la cultura que comparten entre todos los miembros de la
institucion siendo un reflejo directo para la poblacion quien finalmente recibe los
servicios. Asi mismo los trabajadores de la municipalidad distrital de Talavera estan
desmotivados por salarios bajos, existe autoritarismo en las decisiones, incremento
de horas de trabajo, falta de comunicacion, desconocimiento de funciones y los
trabajadores no se sienten identificados con la institucion; por lo tanto, no comparten
la vision, mision y objetivos organizacionales siendo un problema serio para la
municipalidad ya que los de alta direccion no descentralizan las funciones a cumplir
y decisiones a tomar para la administracién adecuada del municipio; todos estos
aspectos citados lineas arriba se reflejan la atencion al usuario, es decir, que si el
cliente interno de una institucion no esta satisfecho, repercute en la atencion al

usuario.
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1.3.

1.4.

1.2.1. Problema general.

¢ Cual es la Situacion Actual del Clima y Cultura Organizacional de la

Municipalidad Distrital de Talavera en el afno 2015?

1.2.2. Problemas especificos.

= ;Cual es el nivel de motivacién que tiene los trabajadores?

= ;Queé tipos de liderazgo prevalecen en la Municipalidad?

= +En qué medida los trabajadores estdn comprometidos con Ila

Municipalidad Distrital de Talavera?

= ;Cual es el nivel de participacion que predomina en los trabajadores?

Delimitacion del problema.

La investigacion sobre el Analisis del Clima y la Cultura Organizacional de la
Municipalidad Distrital de Talavera es transversal ya que toma una instantanea de

una poblacién en un momento determinado.

La investigacion se llevara a cabo en la Municipalidad Distrital de Talavera, de

la provincia de Andahuaylas, regién de Apurimac.

Esta investigacion permitira conocer aspectos del Clima y la Cultura
Organizacional en los gobiernos locales. Ademas de recoger informacion, opiniones
y percepciones de los trabajadores sobre los factores fisicos del medio ambiente

laboral, factores psicolégicos y comunicacionales.

Justificacion

El presente tema de investigacion se justifica por la importancia del
conocimiento del Clima y Cultura Organizacional, es relevante en el comportamiento
del personal que labora en las organizaciones se han evidenciado comportamientos
que reflejan la falta de adaptacion al medio laboral por parte de un grupo del personal
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nombrado y contratado de la Municipalidad Distrital de Talavera que se encuentran
insatisfechos lo que l6gicamente repercute en el clima organizacional en la influencia
que ésta ejerce positivamente sobre el comportamiento de los trabajadores ya que
influyen las percepciones compartidas por los miembros de una organizacion

respecto al trabajo, un ambiente fisico donde se da las relaciones interpersonales.

Para un gerente es importante diagnosticar y comprender como ven los
empleados el clima de su organizacion y cuales son sus factores dentro del clima que

influyen en los empleados.

Con la presente investigacion se pretende conocer y analizar la Cultura y el

clima organizacional en la Municipalidad Distrital de Talavera.

El mejoramiento del clima organizacional tiene un impacto socioeconémico
positivo para las instituciones pubicas ya que alienta y motiva a los trabajadores a ser
competitivos entre si, logrando mejores resultados y contribuyendo a los objetivos
organizacionales; recalcando que un ambiente de trabajo favorable y de crecimiento
arroja como resultado altos niveles de satisfaccion laboral, siendo éste el indicador

fundamental para el buen desempefio laboral de los trabajadores.

La presente investigacién tiene como objetivo de servir como bases y
fundamentos tedricos a la sociedad fundamentalmente a los trabajadores de la
Municipalidad Distrital de Talavera, para generar una Cultura y clima organizacional
favorable para incrementar los niveles de productividad en el personal de la
Municipalidad Distrital de Talavera ya que beneficiara notablemente a la organizacion
para alcanzar sus metas y obijetivos, incrementar su productividad y volverse
altamente competitiva en el mercado, asi como también mejorar la relacién con los
empleados, encaminandolos a que sean mas eficaces y capacitado para
desenvolverse adecuadamente en sus puestos de trabajo y asi satisfacer las

necesidades para superar las expectativas de los clientes.

La Municipalidad necesita este tipo de investigaciones que contribuyan a
identificar sus fortalezas y debilidades para enfrentarse a los cambios del amiente
interno y externo mejorando la Cultura y clima organizacional para incrementar el

desempefio laboral.
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1.5. Objetivos de la investigacion.

1.5.1.

1.5.2.

Objetivos generales.

Analizar la situacion actual del clima y cultura organizacional en la
Municipalidad Distrital de Talavera 2015.

Objetivos especificos.

e Conocer el nivel de motivacion de los trabajadores.

¢ |dentificar el tipo de liderazgo que prevalece en la Municipalidad.

e Describir el grado de identificacion y compromiso de los trabajadores de

la Municipalidad Distrital de Talavera.

e Conocer el nivel de participacion que predomina en los trabajadores.
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2.1.

CAPITULO II

FUNDAMENTACION TEORICA DE LA INVESTIGACION

Antecedentes de la investigacion

No se encuentra evidencia documentada en el UNIVERSIDAD NACIONAL
“JOSE MARIA ARGUEDAS” de Andahuaylas, a través de informes de investigacion
sobre Analisis del clima y cultura organizacional; sin embargo, a través de una
revision preliminar se pudo encontrar sobre investigaciones anteriores referente al
clima y cultura organizacional que serviran para sustentar el trabajo de investigacion

que se pretende realizar, entre ellas se mencionan las siguientes:

Investigaciones internacionales

Castillo y Espinoza (2000), realizaron una investigacion titulada “Cultura y
Clima Organizacional” que fue presentada como trabajo de investigacion en la
asignatura administracion y organizacion en la escuela de comunicacion y relaciones
publicas de la Universidad de Palermo (Argentina). En dicha investigacion, los autores
concluyeron que la cultura es un campo magnético que reune todo el ser de la
organizacion y a todos lo que en ella trabajan, lo que las personas hacen en sus
actividades organizacionales, contiene la informacion sobre los valores, principios,
rituales, ceremonias y los mismos lideres de la organizacion. Por lo tanto, si las
personas se comprometen y son responsables con sus actividades laborales, se debe
a que la cultura se lo permite y por consiguiente los climas organizacionales son

favorables.

Guédez (2002), realizé un estudio titulado “El Clima Organizacional de la
Empresa Margel C.A.", ubicada en Barquisimeto Estado Lara, para optar al titulo de
Licenciatura en Contaduria Publica. En este estudio determiné que el Liderazgo y la
Motivacién son aspectos fundamentales en los trabajadores para mejorar el Clima
Organizacional. Se detect6é igualmente la imperiosa necesidad del mejoramiento
continuo, para que de esa manera los trabajadores puedan responder a la mision y
visién que se han establecido y 10 orientar sus comportamientos hacia ese fin; todo
esto con el propdsito de alcanzar la maxima calidad y productividad. Se realizaron

recomendaciones para que la empresa disefie, aplique y evalue estrategias de
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2.2,

cambio dentro de su contexto organizacional y de esta manera mejorar la
productividad y excelencia del individuo en el proceso de produccion y desarrollo

gerencial.

Nifio (2006), en su trabajo de investigacion titulado “Incidencia del clima
organizacional en el desempefio laboral del personal administrativo De La
vicepresidencia de administracion y finanzas en la empresa Tropicalum, C.A” optando
al Titulo de Licenciatura en Administracion mencion Recursos Humanos, concluyo
que la calidad de vida laboral de una organizacion es el entorno, el ambiente, el aire
que se respira en ella. Los esfuerzos para mejorar la vida laboral constituyen tareas
sistematicas que llevan cabo las organizaciones para proporcionar a los empleados
una oportunidad de mejorar sus puestos y contribucion a la empresa, en un ambiente
de mayor confianza y respeto. Es por ello que el clima organizacional se refiere al
ambiente propio de la organizacion. Dicho ambiente ejerce influencia directa en la
conducta y el comportamiento de sus miembros, ya que este refleja las facilidades o
dificultades que encuentra el trabajador para aumentar o disminuir su productividad

0 para encontrar el equilibrio.

Investigacion nacional.

Mendoza (2012), en su trabajo de investigacion titulado “Clima organizacional
y rendimiento académico en estudiantes del tercero de secundaria en una institucion
educativa de Ventanilla, concluyd que existe relacion significativa positiva moderada
entre el clima organizacional y el rendimiento académico en alumnos del tercer grado
de educacion secundaria en una institucion educativa de Ventanilla. Ademas, existe
relacion significativa positiva moderada entre el clima organizacional en su dimensién
estructura y el rendimiento académico de los alumnos del tercer grado de secundaria

en una institucion educativa de Ventanilla.

Marco teérico

2.2.1. Clima organizacional

El clima organizacional es el medio ambiente humano vy fisico en el
que se desarrolla el trabajo cotidiano. Influye en la satisfaccién y por lo tanto
en la productividad, esta relacionado con el "saber hacer" del directivo, con

los comportamientos de las personas, con su manera de trabajar y de
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relacionarse, con su interaccién con la empresa, con las maquinas que se
utilizan, con la propia actividad de cada uno; es la alta direccion, con su cultura
y con sus sistemas de gestién, la que proporciona o no, el terreno adecuado
para un buen clima laboral, forma parte de las politicas de personal y de
recursos humanos la mejora de ese ambiente con el uso de técnicas precisas;
mientras que un "buen clima" se orienta hacia los objetivos generales, un
negativo destruye el ambiente de trabajo ocasionando situaciones de conflicto
y de bajo rendimiento, para medir el clima laboral lo normal es utilizar escalas

de evaluacion.

En las organizaciones el clima laboral es una garantia plena de
desarrollo y éxito para la organizacion y toda su gente, no habra barreras
donde la gente no llegue, porque su fuerza interior es mas grande que todos

los obstaculos, asi poder alcanzar cualquier meta. (Chiavenato, 2009).

El personal de una organizacion con buen clima laboral, siente orgullo
de trabajar en ésta, ama su organizacién, garantiza el ahorro al dar buen uso
y cuidado de las cosas que usa, en suma es una garantia plena para lograr
los objetivos mas osados; es facil advertir a las personas por el estado de
animo y la autoestima reflejada en la personalidad en qué tipo de empresa
trabaja, posiblemente si procede de una organizacién cuyo clima laboral es
saludable, gozara de buena salud animica y mental, sera mas positivo,
optimista de la vida y de las personas, sera mas tolerante a las adversidades,
estara presto a colaborar y ayudar a la gente, se sentird mas seguro de si
mismo, sentird que su organizacion lo engrandece, si procede de una
organizacion cuyo clima laboral es disfuncional, posiblemente puede ser mas
irascible, amargado, con poca tolerancia, se sentira frustrado, intolerante,

predispuesto a enfermedades psicosomaticas.

Las propiedades en su conjunto son medibles en el clima
organizacional se refiere al ambiente de trabajo, segun son percibidas por
quienes trabajan en él, para las empresas resulta importante medir y conocer
el clima organizacional, ya que éste puede impactar significativamente los
resultados, numerosos estudios han indicado que el clima organizacional
puede hacer la diferencia entre una empresa de buen desempefio y otra de

bajo desempefio.
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El ambiente donde una persona desempefia su trabajo diariamente, el
trato que un jefe puede tener con sus subordinados, la relacion entre el
personal de la empresa e incluso la relacién con proveedores y clientes, todos
estos elementos van conformando lo que se denomina: Clima Organizacional,
éste puede ser un vinculo o un obstaculo para el buen desempefio de la
organizacion en su conjunto o de determinadas personas que se encuentran
dentro o fuera de ella, puede ser un factor de distincion e influencia en el
comportamiento de quienes la integran, es la expresion personal de la
"percepcion” que los trabajadores y directivos se forman de la organizacion a
la que pertenecen y que incide directamente en el desempefio de la
organizacion. (Martinez, 2003). Este tema ha despertado el interés de los
estudiosos del campo del comportamiento organizacional y la administracion,
se le ha llamado de diferentes maneras: Ambiente, Atmodsfera, clima
organizacional, etc., sin embargo, soélo en las ultimas décadas se han hecho
esfuerzos por explicar su naturaleza e intentar medirlo, de todos los enfoques
sobre el concepto de clima organizacional, el que ha demostrado mayor
utilidad es el que ve como elemento fundamental las percepciones que el
trabajador tiene de las estructuras y procesos que ocurren en un medio
laboral. Los factores extrinsecos e intrinsecos de la organizacion influyen
sobre el desempefio de los miembros dentro de la organizacién y dan forma

al ambiente en que la organizacion se desenvuelve.

En la organizacion las caracteristicas del medio ambiente de la
organizacion en que se desempefan los miembros de ésta pueden ser
externas o internas, las cuales son directa o indirectamente por los miembros
gue se desempenan en ese medio ambiente, esto ultimo determina el clima
organizacional, ya que cada miembro tiene una percepcion distinta del medio
en que se desenvuelve, es un cambio temporal en las actitudes de las
personas que se puede deber a varias razones: dias finales del cierre anual,
proceso de reduccién de personal, incremento general de los salarios, etc. Por
ejemplo, cuando aumenta la motivacién se tiene un aumento en el clima
organizacional, puesto que hay ganas de trabajar, y cuando disminuye la
motivacion éste disminuye también, ya sea por frustracion o por alguna razén
que hizo imposible satisfacer la necesidad. Estas caracteristicas de la
organizacion son relativamente permanentes en el tiempo, se diferencian de

una organizacion a otra y de una seccién a otra dentro de una misma
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empresa, el clima, junto con las estructuras y caracteristicas organizacionales
y los individuos que la componen, forman un sistema interdependiente

altamente dinamico.

Entre las percepciones y respuestas que abarcan el clima
organizacional se originan en una gran variedad de factores, unos abarcan los
factores de liderazgo y practicas de direccion, tipos de supervision: autoritaria,
participativa, etc., otros factores estan relacionados con el sistema formal y la
estructura de la organizacion: sistema de comunicaciones, relaciones de
dependencia, promociones, remuneraciones, etc.; otros son las
consecuencias del comportamiento en el trabajo: sistemas de incentivo,

apoyo social, interaccion con los demas miembros. (Stephen R. , 2004).

La manifestacion de inestabilidad en el clima organizacional, tendra
consecuencias para la organizacién a nivel positivo y negativo, definidas por
la percepcidon que los miembros tienen de la organizacion, entre las
consecuencias positivas, se puede nombrar las siguientes: logro, afiliacion,
poder, productividad, baja rotacion, satisfacciéon, adaptacion, innovacion, y las
consecuencias negativas, se pueden sefalar las siguientes: inadaptacion, alta
rotacién, ausentismo, poca innovacion, baja productividad, etc. En sintesis, el
clima organizacional es determinante en la forma que toma una organizacion,
en las decisiones que en el interior de ella se ejecutan o, en como se tornan

las relaciones dentro y fuera de la organizacion.

Dentro de una organizacion se pueden encontrar diversas escalas de
climas organizacionales, de acuerdo a como éste se vea afectado o
beneficiado, el estudio del comportamiento que tienen las personas dentro de
una empresa es un reto nunca antes pensado por los gerentes y que hoy
constituye una de las tareas mas importantes; la organizacion debe buscar
adaptarse a la gente que es diferente ya que el aspecto humano es el factor
determinante dentro de la posibilidad de alcanzar los logros de la
organizacion, dentro del estudio del comportamiento organizacional se

consideran variables dependientes e independientes.

Las variables dependientes que consideran son las siguientes:
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Productividad: La empresa es productiva si entiende que hay que tener
eficacia, el logro de metas y ser eficiente, que la eficacia vaya de la mano

del bajo costo al mismo tiempo.

Ausentismo: Toda empresa debe mantener bajo el ausentismo dentro de
sus filas porque este factor modifica de gran manera los costos, no cabe
duda que la empresa no podra llegar a sus metas si la gente no va a

trabajar.

Satisfaccién en el trabajo: Que la cantidad de recompensa que el
trabajador recibe por su esfuerzo sea equilibrada y que los mismos
empleados se sientan conformes y estén convencidos que es eso lo que

ellos merecen.

Las variables independientes que afectan el comportamiento individual de las

personas son:

Variables del nivel individual: Que son todas aquellas que posee una
persona y que la han acompafado desde su nacimiento, como sus
valores, actitudes, personalidad y sus propias habilidades que son
posiblemente modificables por la empresa y que influirian en su
comportamiento dentro de la empresa.

Variables a nivel de grupo: El comportamiento que tienen las personas al
estar en contacto con otras es muy distinto, por lo que esto representa un
factor de estudio para las organizaciones.

Variable a Nivel de Sistemas de Organizacion: Los individuos y los grupos
conformaran la organizacion, en consecuencia, los procesos de trabajo,
las politicas y las practicas que realice la organizacion tendran un impacto

que debe analizarse.

Después de tener claro cuales son las variables que afectan el

comportamiento organizacional, esta claro que éste ayuda al gerente en los

siguientes aspectos:

Ver el valor de la diversidad de la fuerza laboral a través del conocimiento

cultural del individuo lo que permitira conocer como ajustar las politicas de
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la empresa.

= Mejorar la calidad y productividad del empleado, permitiendo desarrollar
sistemas de aprendizajes adecuados con el objeto de lograr cambios

positivos en la organizacion.

= Servir de guia en la creacion de un clima de trabajo saludable donde la

ética y la moral vayan de la mano.

= Ofrecer conocimientos especificos para mejorar las habilidades

interpersonales. (Brunet, 2005)

Reto del trabajo, sistema de recompensas justas, condiciones
favorables de trabajo, colegas que brinden apoyo, compatibilidad entre
personalidad y puesto de trabajo. La satisfaccion se genera a partir de la
gratificacion de las necesidades particulares de cada asociado,
particularmente a partir del ejercicio de su dotacién exclusiva de talentos,
habilidades, valores, conocimientos y motivaciones, asi como su
incorporacion al ambiente, departamento y puesto adecuados. (Rogers,
1990).

Robbins (1996), dice que el clima organizacional es el ambiente
fundamental de las percepciones que el trabajador tiene de las estructuras y
procesos que ocurren un su medio laboral; ello incluye a las instituciones y
fueras externas que pueden inferir en su desempefio, para alcanzar un

aumento de productividad y excelencia.

El ambiente entre los miembros de la organizacion se llama clima
organizacional y esta estrechamente relacionado con la motivacion de las
personas cuando se encuentran muy motivadas el clima mejora y se traduce
en relaciones satisfactorias que se caracterizan por actitudes de animo,
interés, colaboracion, etc. Sin embargo, cuando las personas estan poco
motivadas sea por frustracion, imposicibn que son barreras para la

satisfaccion de necesidades por ende se deteriora el clima organizacional.

El clima organizacional es la cualidad o propiedad del ambiente
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percibido o experimentado por los miembros de la organizacién en su
comportamiento”. Este concepto aporta un elemento que ayuda a comprender
que el clima organizacional en esencia nos remite a la percepcion de los que
integran una organizacion, por lo que da lugar a tomar en cuenta distintas

fuentes de informacion de los integrantes de una institucion.

Entre las percepciones y respuestas que abarcan el clima
organizacional se originan en una gran variedad de factores, unos abarcan los
factores de liderazgo y practicas de direccion, tipos de supervision: autoritaria,
participativa, etc., otros factores estan relacionados con el sistema formal y la
estructura de la organizacion: sistema de comunicaciones, relaciones de
dependencia, promociones, remuneraciones, etc.; otros son las
consecuencias del comportamiento en el trabajo: sistemas de incentivo,

apoyo social, interaccion con los demas miembros. (Robbins, 1996).

La manifestacion de inestabilidad en el clima organizacional, tendra
consecuencias para la organizacién a nivel positivo y negativo, definidas por
la percepcion que los miembros tienen de la organizacion, entre las
consecuencias positivas, se puede nombrar las siguientes: logro, afiliacion,
poder, productividad, baja rotacion, satisfaccién, adaptacion, innovacion, y las
consecuencias negativas, se pueden sefalar las siguientes: inadaptacion, alta
rotacién, ausentismo, poca innovacion, baja productividad, etc. En sintesis, el
clima organizacional es determinante en la forma que toma una organizacion,
en las decisiones que en el interior de ella se ejecutan o, en como se tornan

las relaciones dentro y fuera de la organizacion.

El clima organizacional es el ambiente donde una persona desempenia
su trabajo diariamente, el trato que un jefe puede tener con sus subordinados,
la relacion entre el personal de la empresa e incluso la relacién con los
proveedores y clientes todos estos elementos van conformando lo que
denominamos clima organizacional, esto pude ser un vinculo o un obstaculo
para el buen desempefio de la organizacién en su conjunto o de determinadas
personas que se encuentran dentro o fuera de ella; puede ser un factor de

distincion e influencia en el comportamiento de quienes la integran.
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2.2.2. Tipos de clima y factores que lo determinan.

Existen algunas aportaciones recurrentes que han dado como
resultado propuestas de dimensiones del clima laboral que permiten fijar las
principales variables de los modelos que perfilan la determinacion y medicién
de su comportamiento en las organizaciones, existen cuatro factores

fundamentales:

= Contexto, tecnologia y estructura.

» Posicion jerarquica del individuo y remuneracion.

» Factores personales: Personalidad, actitudes y nivel de satisfaccion.

= Percepcion que tienen sobre el clima organizacional los subordinados, los

colegas y los superiores.

Complementariamente a éstos componentes existen tres tipos de variables

que determinan las caracteristicas de la organizacion:

= Causales: Son variables independientes que determinan el sentido en
que una organizacidon evoluciona, asi como los resultados
desencadenados, ademas, este tipo de variables pueden ser modificadas

o transformadas.

= Intermedias: Estas variables reflejan el estado interno y la salud de una
organizacion. Son los constituyentes de los procesos organizacionales de

la empresa.

» Finales: Son las variables dependientes que resultan del efecto conjunto
de los dos precedentes. Estas variables reflejan los resultados obtenidos

por la organizacion.

La combinacion y la interaccion de éstas variables permiten determinar dos
grandes tipos de clima organizacional, cada uno de los cuales cuenta con dos

sistemas:
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A. Autoritario.
B. Autoritarismo Paternalista.
C. Participativo o Consultivo.

D. Participacion en Grupo.

A. Clima de Tipo Autoritario

En el tipo de clima de autoritarismo explotador la direccion no tiene
confianza en sus empleados, se vive una atmosfera de miedo, castigos,
amenazas, recompensas Y la satisfaccion de las necesidades permanece
en los niveles psicologicos y de seguridad, se tienen procesos de control
fuertemente centralizados; ademas, se presenta un ambiente estable y
aleatorio. La mayor parte de las decisiones y de los objetivos se toman o
se determinan en la cima de la organizacion y se distribuyen segun una

funcién puramente descendente.

B. Autoritarismo Paternalista

El tipo de clima de autoritarismo paternalista es en el que la
direccioén tiene una confianza condescendiente en los empleados, como
la de un amo con su siervo, la mayor parte de las decisiones se toman en
la cima, pero algunas se toman en los escalones inferiores; la direccion
juega con las necesidades sociales de sus empleados, que tiene la

impresion de trabajar en un ambiente estable y estructurado.

C. Clima de Tipo Participativo o Consultivo

La direccibn que evoluciona dentro de un clima consultivo-
participativo tiene confianza en sus empleados, la politica y las decisiones
se toman generalmente en la cima, pero se permite a los subordinados
que tomen decisiones mas especificas en los niveles inferiores. La
comunicacion es de tipo descendente, se trata también de satisfacer las
necesidades de prestigio y estima de los empleados, presenta un
ambiente bastante dinamico en el que la administracion se da bajo la

forma de objetivos por alcanzar.
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D. Participacion en Grupo

En el sistema de la participacién en grupo la direccion tiene plena
confianza en sus empleados, los procesos de toma de decisiones estan
diseminados en toda la organizacién y muy bien integrados a cada uno de
los niveles, la comunicacion no se hace solamente de manera ascendente
0 descendente sino también de forma lateral. Los empleados estan
motivados por la participaciéon y la implicacién, por el establecimiento de
objetivos de rendimiento, por el mejoramiento de los métodos de trabajo y
por la evaluacion del rendimiento en funcion de los objetivos, existe una
relacion de amistad, confianza entre los superiores y los subordinados,
hay muchas responsabilidades acordadas en los niveles de control con

una implicacion muy fuerte de los niveles inferiores. (Davis, 1995).

Comportamignto \

Grafico 1: Clima Organizacional
Organizacion Cme Miembros
Organizacional |

Retroalimentacion

Fuente: (Htt//www.monografias.com/trabajos6/clior/shtml, s.f.)

2.2.3. Dimensiones del clima organizacional.

El modelo de analisis de clima organizacional, propuesto por la OPS,

define 5 grandes dimensiones de evaluacién. (Marin J).

A continuacioén, se presentan los conceptos para cada una.

a) Liderazgo. - Influencia que ejerce un individuo en el comportamiento de
otras personas en la busqueda, eficiente y eficaz, de objetivos
previamente determinados, por medio de la habilidad de orientar y
convencer a otras para ejecutar, con entusiasmo, las actividades

asignadas.
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Direccion. - Proporciona el sentido de orientaciéon de las actividades
de una unidad de trabajo, estableciendo los objetivos perseguidos e
identificando las metas que se deben alcanzar y los medios para

lograrlo.

Estimulo de la excelencia. - Pone énfasis en la busqueda de mejorar
constantemente, mediante la incorporacién de nuevos conocimientos
e instrumentos técnicos. Promueve y asume la responsabilidad en
cuanto a la calidad de los productos esperados y el impacto efectivo

de la actividad institucional.

Estimulo del trabajo en equipo. - Busca el logro de objetivos

comunes. Conocer y compartir hacia donde se quiere llegar.

Solucion de conflictos. - Diferencias de percepciones e intereses
que compiten sobre una misma realidad, por lo que el grupo debe

confrontar estos problemas para resolverlos.

b) Motivacion.- Conjunto de reacciones y actitudes naturales, propias de las

personas, que se manifiestan cuando determinados estimulos del medio

se hacen presentes.

Realizacion personal. - Se lleva a cabo dentro de un contexto

ocupacional en el cual la persona aplica sus habilidades.

Reconocimiento de la aportacion. - Cuando la organizacién
reconoce y da crédito al esfuerzo realizado por cada persona, en la
ejecucion de las tareas asignadas para el logro de los objetivos, posee
un alto potencial motivador, ya que satisface las necesidades de realce

del ego.

Responsabilidad. - Capacidad de las personas a responder por sus

deberes y por las consecuencias de sus actos.

Adecuacion de las condiciones de trabajo. - Las condiciones

ambientales, fisicas y psicosociales, en que se realiza el trabajo, asi
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c)

d)

como la calidad y cantidad de los recursos que se suministran para el
cumplimiento de las funciones asignadas, debe ser congruente con la

naturaleza misma del trabajo.

Reciprocidad. - Relacion de dar y recibir, mutuamente, entre el individuo

y la organizacion.

= Aplicacioén del trabajo. - Las personas deben sentir la necesidad de
responder, en forma adecuada y favorable, por el desarrollo del medio

que los rodea, mediante su trabajo.

= Cuidado del patrimonio institucional. - Cuidado que los funcionarios
exhiben de los bienes o las cosas materiales de la institucion, ademas
del fortalecimiento y defensa del prestigio y valores de la imagen

institucional.

» Retribucion. - La organizacion tiene que optimizar los contenidos
retributivos, de las relaciones laborales, en beneficio de sus
empleados, para contribuir a su realizacion personal y desarrollo

social.

= Equidad. - Acceso a las retribuciones por medio de un sistema
equitativo que trate a todos en condiciones de igualdad en trabajo y

beneficios.

Participacion. - Contribucion de los diferentes individuos y grupos

formales e informales, en el logro de objetivos.

= Compromiso por la productividad. - Se da en la medida en que cada
individuo y unidad de la organizacion, realiza con 6ptima eficacia y
eficiencia el servicio que le corresponde, mediante el cumplimiento de
las funciones individuales y de las reparticiones conforme a
estandares de calidad y cantidad preestablecidos. Para lograr que

exista un compromiso con la productividad.

= Compatibilidad de intereses. - Integrar diversidad de componentes
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en una sola direccion y cumplir objetivos institucionales.

* Intercambio de informacion. - La existencia del flujo de informacion,

entre los grupos, es fundamental para el desarrollo de metas comunes.

= Involucramiento en el cambio. - Los organismos se encuentran en
constante movimiento y el hombre no puede quedarse atras, por lo que
debe adoptar una postura y una actitud que se comprometa al cambio,

lo oriente y promueva, para un buen desarrollo de la organizacion.

e) Comunicacion: proceso dirigido a facilitar y agilizar el flujo de mensajes
que se dan entre los miembros de la organizacion, entre la organizacion y
su medio e influir en las opiniones, aptitudes y conductas dentro y fuera

de la organizacion.

Tabla 1: Dimensiones del clima organizacional.

Tamafio de la| = Empefio =  Estructura
organizacion. = Obstaculo o trabas. organizacional.
= Estructura organizacional. | = Intimidad =  Obstaculos
= Complejidad. sistematica | =  Espiritu de trabajo. = Recompensa
de la organizacion. = Actitud =  Espiritu de trabajo.
=  Estilos de liderazgo. =  Produccion = Confianza y
=  Orientacion de fines. = Confianza consideraciones por
=  Consideracion parte de los
administradores.
* Riegos y desafios.

(Brunet, El Clima de Trabajo en las Organizaciones, 1992, pag. 44)
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Tabla 2: Dimensiones del clima organizacional.

= Competencia = Estructura = Conformidad.
Eficacia. Organizacional. = Responsabilidad.
= Responsabilidad = Responsabilidad. = Normas.
= Nivel Practico = Recompensa. = Recompensas.
Concreto. = Riesgo, = Claridad
= Riesgo. = Apoyo. = Espiritu de Trabajo.
= Impulsividad. = Normas.
= Conflicto.

Fuente: (Brunet, El Clima de Trabajo en las Organizaciones, 1992, pag. 44)

Enfoque segun Litwin y Stinger

Litwin y Stinger (1978) postulan la existencia de nueve dimensiones
que explicarian el clima existente en una determinada empresa. Cada una de
estas dimensiones se relaciona con ciertas propiedades de la organizacion,

tales como:

1. Estructura: representa la percepcion que tiene los miembros de la
organizacién acerca de la cantidad de reglas, procedimientos, tramites y
otras limitaciones a que se ven enfrentados en el desarrollo de su trabajo.
La medida en que la organizacion pone el énfasis en la burocracia, versus
el énfasis puesto en un ambiente de trabajo libre, informal e

inestructurado.

2. Responsabilidad (empowerment): es el sentimiento de los miembros de la
organizacién acerca de su autonomia en la toma de decisiones
relacionadas a su trabajo. Es la medida en que la supervision que reciben
es de tipo general y no estrecha, es decir, el sentimiento de ser su propio

jefe y no tener doble chequeo en el trabajo.

3. Recompensa: corresponde a la percepcién de los miembros sobre la
adecuacion de la recompensa recibida por el trabajo bien hecho. Es la

medida en que la organizacion utiliza mas el premio que el castigo.

4. Desafio: corresponde al sentimiento que tienen los miembros de la

organizacioén acerca de los desafios que impone el trabajo. Es la medida
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2.2.4.

en que la organizacién promueve la aceptacion de riesgos calculados a fin

de lograr los objetivos propuestos.

5. Relaciones: es la percepcion por parte de los miembros de la empresa
acerca de la existencia de un ambiente de trabajo grato y de buenas
relaciones sociales tanto entre pares como entre jefes y subordinados.

6. Cooperacion: es el sentimiento de los miembros de la empresa sobre la
existencia de un espiritu de ayuda de parte de los directivos, y de otros
empleados del grupo. El énfasis esta puesto en el apoyo mutuo, tanto de

niveles superiores como inferiores.

7. Estandares: es la percepcion de los miembros acerca del énfasis que pone

las organizaciones sobre las hormas de rendimiento.

8. Conflictos: es el sentimiento del grado en que los miembros de la
organizacion, tanto pares como superiores, aceptan las opiniones
discrepantes y no temen enfrentar y solucionar los problemas tan pronto

surjan.

9. Identidad: es el sentimiento de pertenencia a la organizacién y que se es
un elemento importante y valioso dentro del grupo de trabajo. En general,
es la sensacion de compartir los objetivos personales con los de la

organizacion.

Caracteristicas del clima organizacional

A fin de comprender mejor el concepto de Clima Organizacional es

necesario resaltar las siguientes caracteristicas:

» EI Clima se refiere a las caracteristicas del medio ambiente de trabajo

estas pueden ser internas o externas.

= [Estas caracteristicas son percibidas directa o indirectamente por los

trabajadores que se desempefian en ese medio ambiente.

» El Clima tiene repercusiones en el comportamiento laboral.
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= EI Clima es una variable interviniente que media entre los factores del

sistema organizacional y el comportamiento individual.

= Estas caracteristicas de la organizacién son relativamente permanentes
en el tiempo, se diferencian de una organizacion a otra y de una seccion

a otra dentro de una misma empresa.

» EIClima, junto con las estructuras y caracteristicas organizacionales y los
individuos que la componen, forman un sistema interdependiente

altamente dinamico.

2.2.5. Algunos beneficios y consecuencias negativas de un clima

organizacional son:

Tabla 3: Beneficios y consecuencias del clima organizacional

= Satisfaccion = |nadaptacion

= Adaptacion = Alta rotacion

= Afiliacion = Ausentismo

= Actitudes laborales positivas = Poca innovacion

=  Conductas constructivas = Baja productividad

= |deas creativas para la mejora = Fraudes y robos

= Alta productividad = Sabotajes

= Logro de resultados =  |mpuntualidad

= Baja rotacion = Actitudes laborales negativas
= Conductas indeseables

Fuente: Encuesta; Elaboracion: Roxana Pérez Serna

2.2.6. Cultura organizacional

En toda organizacion el trabajo de implicar un alto grado de
compromiso y ofrecer grandes satisfacciones, debe ser reflejo de una vida
agradable (Phegan, 1998, pag. 13). La vida agradable y el grado de
compromiso a la que se hace referencia en la cita, solo puede ser logrado a
través de una efectiva proyeccion cultural de la organizacion hacia sus
empleados y por ende determinara el clima organizacional en el que lograra

la mision de la institucion.
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2.2.7.

Para comprender la importancia del tema propuesto es este trabajo de
investigacion se deben aclarar los conceptos referidos a la cultura y clima

organizacional puntos centrales de estudio.

Definiciones de la cultura

La palabra cultura proviene del latin cultivo, agricultura, instruccion y
sus componentes eran cults (cultivado) y ura (accion, resultado de una

accion).

La cultura a través del tiempo ha sido la mezcla de rasgos y distintivos
espirituales y afectivos que caracterizan a una sociedad a grupo social en un
periodo determinado. Engloba ademas modos de vida, ceremonias, arte,
invenciones, tecnologia, sistemas de valores, derechos fundamentales del ser

humano, tradiciones y creencias.

Este concepto se refirié por mucho tiempo a una actividad producto de
la interaccion de la sociedad, pero a partir de los afios ochenta, Tom Peters y
Robert Waterman (Dolan, 1997)consultores de MC Kinsey, adaptaron este
concepto antropolégico y psicosocial a las organizaciones. Ellos realizaron un
estudio comparativo sobre las instituciones de mayor éxito, determinando la
presencia de elementos comunes como la orientacién a la accion, la
proximidad al cliente, la autonomia y espiritu emprendedor interno,
productividad gracias a las personas, direccion mediante valores, se
concentraban en lo que sabian hacer y se basaban en una estructura simple

agil.

Otro estudio el Hosftede citado Hunt (1993), reflej6 la influencia d la
cultura social en las organizaciones. El eje central de este estudio fue la
comparacion entre organizaciones norteamericanas y japonesas,
concluyendo que ciertos elementos cultuales como el individualismo y el
consenso eran grandes caracteristicos de cada cultura. Esto permitio
establecer un nuevo concepto, cultura organizacional, constituyéndose éste

en el factor clave del éxito para las organizaciones.
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2.2.8.

Este término fue definido por otros investigadores del tema como la
interaccion de valores, actitudes y conductas compartidas por todos los
miembros de la institucion u organizacion. Ademas, los artefactos culturales,
incluyendo el disefio y el estilo de administracion, transmiten valores vy
filosofias, socializando a los miembros, motivando al personal y facilitando de

cohesion del grupo y el compromiso con metas relevantes.

Definiciones de la cultura organizacional

Granell (1997), Define el término como aquello que comparten todos
o casi todos los integrantes de un grupo social, esa interaccién compleja del
grupo social de una empresa esta determinado por valores, creencia,

actitudes y conductas.

Chiavenato (1989), Presenta la cultura organizacional como un modo
de vida, un sistema de creencias y valores, una forma aceptada de interaccion

y relaciones tipicas de determinada organizacion.

Valle (1995), Establece que la cultura de una organizacion es fruto de
la experiencia de las personas y de alguna manera, conforman las creencias,

los valores y las asunciones de éstas.

Dolan (1997), Definen la cultura como la forma caracteristica de
pensar y hacer las cosas en una empresa por analogia es equivalente al

concepto de personalidad a escala individual.

Guedez (1998), La cultura organizacional es el reflejo del equilibrio
dinamico y de las relaciones armonicas de todo el conjunto de subsistemas

que integrantes la organizacion.

Serna (1997), la cultura es el resultado de un proceso en el cual los
miembros de la organizacion interactuan en la toma de decisiones para la
solucion de problemas inspirados en principios, valores, creencias, reglas y
procedimientos que comparten y que poco a poco se han incorporado a la

empresa.

42



“En lo que respecta a la organizacion, la cultura es el patron general
de conducta, creencias y valores que sus miembros comparten. Se le puede
inferir de lo que la gente dice, hace y piensa en el contexto de una
organizacion. Implica la adquisicion y transmisién de conocimientos,
creencias y patrones de conducta en el transcurso del tiempo, lo que significa
que la cultura de una organizacion es sumamente estable y no cambia
rapidamente. Habitualmente impone el “tono” de una compafiia y establece

reglas tacitas de comportamiento para la gente. (Koontz Harold, 2008).

Chiavenato (2002), “Es un conjunto de temas basicos compartidos por
un grupo que aprendio la manera de resolver sus problemas de adaptacién
externa e integracion interna, y que funciona bien hasta el punto de ser
considerada valida y deseable para ser transmitida a los nuevos miembros
como la manera correcta de percibir, pensar y sentir frente a los problemas
.Es la manera tradicional de pensar y cumplir las tareas compartidas por todos
los miembros de la organizacion, la cual deben aprender los nuevos miembros
y estar de acuerdo con ella para ser aceptados en el servicio de la

organizacion.

“Sabemos que todo individuo posee algo que los psicélogos llaman
“‘personalidad” la personalidad de un individuo consiste en un conjunto de
rasgos relativamente permanentes y estables. Cuando describimos a una
persona afectuosa, innovadora, relajada, o conservadora, estamos
describiendo rasgos de personalidad. También las organizaciones tienen una
personalidad, a la cual llamamos su cultura. En toda organizacion existen
sistemas o patrones de valores, simbolos, rituales, mitos y practicas que han
evolucionado con el tiempo. Esos valores compartidos determinan, en gran
medida, la vision que tienen los empleados de su propio mundo y la forma en

qgue responden ante él.

Al enfrentarse a un problema, la cultura organizacional restringe las
posibilidades de accién de los empleados porque les sugiere la forma
correcta, es decir, “el modo como se hacen las cosas en este lugar’ de
conceptualizar, definir, analizar y resolver dicho problema. Piense en como
describié Venegas la cultura de Ideal Steel y la influencia de esta en el modo

en que se los empleados realizan su trabajo.
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La cultura organizacional tiene una importante relacién con el clima
entendiendo como cultura, el patron de conductas, creencias y valores
compartidos por los miembros de la organizacion. Estd en buena parte
determinada por los miembros que componen la organizacion, aqui el clima
organizacional tiene una incidencia directa ya que las percepciones que tienen
los miembros tenian respecto a su organizacion, determinan las creencias
“mitos” conductas y valores que forman la cultura de la organizacion.

La cultura organizacional no es algo palpable. S6lo puede observarse
en razoén de sus efectos y consecuencias. (Chiavenato., 2009).

La cultura organizacional esta formada por las normas informales y no
escritas que orientan el comportamiento cotidiano de los miembros de una
organizacion y dirigen sus acciones a la realizacion de los objetivos de ésta,
en su cumplimiento participan todos los miembros.

Es un conjunto de habitos y creencias establecidas por medio de
normas, valores, actitudes y expectativas compartidos por todos los miembros
de una organizacion. La cultura refuerza la mentalidad predominante.

Es un conjunto de nociones basicas inventadas, descubiertas,
desarrolladas y compartidas por un grupo para enfrentar problemas de
adaptacion externa e integracion interna, y funciona suficientemente bien para
considerarlo valido. Asimismo, se transmite a los nuevos miembros como la
manera correcta de percibir y entender esos problemas. Es la forma
acostumbrada o tradicional de pensar y hacer las cosas. Es compartida por
todos los miembros de la organizacion, y los nuevos integrantes deben

aprenderla y aceptarla.
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Grafico 2: Variables del entorno que afectan el comportamiento organizacional

« Sistema econdémico
« Sistema legal

« Sistema politico

« Tecnologia

VARIABLES DEL
ENTORNO

* Religion
VARIABLES + Educacion
SOCIOCULTURA * Idioma
LES

VARIABLES + Valores
CULTURALES * Normas
« Creencias

ACTITUDES
Trabajo
Tiempo
Materialismo
Individualismo
Cambio

COMPORTAMIENTO DE LOS
INDIVIDUOS Y LOS GRUPOS EN EL
TRABAJO

Motivacion

Productividad

Compromiso
Etica

(Chiavenato., Comportamiento Organizacional, 2009, pag. 123)

Tabla 4: Dimensién de la cultura organizacional (Gianella, 2013)

DIMENSIONES

L] Alineamiento

L] Compromisos de la compaiiia

L] Liderazgo de equipo

L] Habilitaciéon

L] Compromiso

L] Mantenimiento de la compaiia

L] Cultura de desempefio

L] Procesos de trabajo

L] Empoderamiento

L] Conducta de gerente

L] Cooperacion

L] Respeto

L] Entrenamiento

L] Premio y reconocimiento
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Existen siete dimensiones que, en conjunto, captan la esencia de la
cultura de una organizacién. Esas dimensiones han sido descritas en la

siguiente forma:

a. Innovacion y aceptacion de riesgos. Es el grado en el cual se alientan a

los empleados a ser innovadores y asumir riesgos.

b. Atencién a los detalles. Grado en el cual se espera que los empleados

demuestren precision, analisis y atencién a detalles.

c. Orientacion hacia los resultados. Grado en el cual los gerentes enfocan su
atencion en los resultados o efectos, y no en las técnicas y procesos

mediante los cuales se logra obtener esos resultados.

d. Orientacion hacia las personas. Grado en el cual las decisiones
administrativas toman en consideracion el efecto de los resultados sobre

las personas que estan dentro de la organizacion.

e. Orientacion hacia el equipo. Grado en el cual las actividades de trabajo

estan organizadas en torno de equipos, no de individuos.

f. Agresividad. Grado en el cual las personas son agresivas y competitivas,

en lugar de mostrarse accesibles y serviciales.

g. Estabilidad. Grado en el cual las actividades de la organizacion ponen
énfasis en mantener el status quien oposicién al crecimiento. (Stephen R.
, 2000).

A pesar de ser un concepto importante, la cultura organizacional como
una perspectiva desde cual se puede entender el comportamiento de los
individuos y los grupos dentro de las organizaciones tiene sus limitaciones.
Primero, no es la unica forma de visualizar organizaciones. Ya hemos
analizado los puntos de vista de metas y de sistemas sin siquiera mencionar
la cultura, al igual que muchos conceptos, la cultura organizacional no es
definida de la misma forma ni siquiera por dos tedricos o investigadores

populares. Algunas de las definiciones de cultura organizacional la describen
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2.2.9.

como:

» Simbolos, lenguaje, ideologias, rituales y mitos.

» Guiones organizacionales derivados de los guioneros personales de los
fundadores o lideres dominantes de la organizacion.

= Un producto histérico, basado en simbolos y una abstraccién del

comportamiento y los productos del comportamiento.

Caracteristicas de la cultura organizacional

La cultura organizacional refleja la forma en que cada organizacion
aprende a lidiar con su entorno. Es una compleja mezcla de supuestos,
creencias, comportamientos, historias, mitos, metaforas y otras ideas que, en
conjunto, reflejan el modo particular de funcionar de una organizacion. La
cultura organizacional tiene seis caracteristicas principales: (Chiavenato.,
2009)

» Regularidad de los comportamientos observados. Las interacciones entre
los miembros se caracterizan por un lenguaje comun, terminologia propia
y rituales relativos a las conductas y diferencias.

= Normas. Pautas de comportamiento, politicas de trabajo, reglamentos y
lineamientos sobre la manera de hacer las cosas.

» Valores dominantes. Son los principios que defiende la organizacion y que
espera que sus miembros compartan, como calidad de los productos, bajo
ausentismo y elevada eficiencia.

» Filosofia. Las politicas que reflejan las creencias sobre el trato que deben
recibir los empleados o los clientes.

» Reglas. Guias establecidas que se refieren al comportamiento dentro de
la organizacién. Los nuevos miembros deben aprenderlas para ser
aceptados en el grupo. 6. Clima organizacional. La sensacién que
transmite el local, la forma en que interactian las personas, el trato a los

clientes y proveedores, etcétera.

La comprension de las caracteristicas culturales de cada organizacion
se facilita si entendemos que todas pueden ubicarse en algun punto de una

escala que va desde el estilo tradicional y autocratico hasta el estilo
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2.2.10.

participativo y democratico.

Tipos de cultura perfiles organizacionales

Hemos visto que la administracion de las organizaciones es un

proceso relativo y contingente que no esta regido por normas o principios

universales. Asi, la administracion nunca es igual en todas las organizaciones

y puede incluir funciones diferentes, de acuerdo con las condiciones internas

y externas de la organizacion. Como resultado de sus investigaciones, Likert

definié cuatro perfiles organizacionales, basados en las variables del proceso

de decision, el sistema de comunicaciones, las relaciones interpersonales y el

sistema de recompensas y sanciones. Esas cuatro variables presentan

diferentes caracteristicas en cada uno de los perfiles organizacionales.
(Chiavenato., 2009).

a. Sistema 1. Autoritario coercitivo: un sistema administrativo autocratico,

fuerte, coercitivo y muy arbitrario que controla en forma muy rigida todo lo

que ocurre dentro de la organizacion. Es el sistema mas duro y cerrado.

Lo encontramos en industrias con procesos productivos muy intensos y

tecnologia rudimentaria, como la construccién o la produccion masiva. Sus

caracteristicas son:

Proceso de decision: totalmente centralizado en la cupula de la
organizacion. Todo lo que ocurre de manera imprevista y no rutinaria

se expone ante la alta gerencia para que ésta decida.

Sistema de comunicaciones precario y vertical: solamente se
transmiten 6rdenes de arriba hacia abajo. No se pide a las personas

que generen in- formacion.

Relaciones interpersonales: se les considera perjudiciales para el
trabajo. La directiva ve con suma desconfianza las conversaciones
informales y procura impedirlas. No hay una organizacion informal, y
para evitarla los puestos estan disefiados de modo que aislan a las

personas y evitan que se relacionen entre si.
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» Sistema de recompensas y sanciones: hace hincapié en las sanciones
y las medidas disciplinarias, lo que genera un ambiente de temor y

desconfianza.

Las personas deben obedecer las reglas y los reglamentos internos, bajo

pena de ser sancionadas.

b. Sistema 2. Autoritario benevolente. Sistema administrativo autoritario
gue solo es una version atenuada del sistema 1. Es mas condescendiente
y menos rigido que el anterior. Se observa en empresas industriales que
utilizan tecnologia mas moderna y mano de obra mas especializada. Sus

caracteristicas son:

= Proceso de decision: centralizado en la cupula, aun- que permite cierta
delegacion cuando se trata de decisiones de poca importancia y de
caracter rutinario y repetitivo; sin embargo, siempre se re- quiere

autorizacion, lo que mantiene el aspecto centralizador.

» Sistema de comunicaciones: relativamente precario. Prevalecen las
comunicaciones verticales y descendentes, aunque la cupula también

puede recibir comunicaciones que provienen de la base.

= Relaciones interpersonales: la organizacion tolera que las personas se
relacionen en un clima de relativa condescendencia. Sigue habiendo
poca interaccion humana, pero hay una organizacién informal

incipiente.

» Sistema de recompensas y sanciones: sigue haciendo hincapié en las
sanciones y las medidas disciplinarias, pero con menos arbitrariedad.

Se ofrecen algunas recompensas materiales y salariales.

c. Sistema 3. Consultivo. Se inclina mas hacia el lado participativo que
hacia el autocratico e impositivo. En cierta medida se aleja de la
arbitrariedad organizacional. Lo encontramos en empresas de servicios,
como bancos e instituciones financieras, y en ciertas areas administrativas

de empresas industriales mas avanzadas. Se caracteriza por:
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* Proceso de decision: de tipo consultivo y participativo. Se toma en
cuenta la opinién de las personas para definir las politicas y directrices
de la organizacion. Ciertas decisiones especificas son delega- das vy,

posteriormente, sometidas a aprobacion.

» Sistema de comunicaciones: tanto verticales (descendentes y
ascendentes) como horizontales (entre iguales). Son sistemas

internos de comunicacion y facilitan el flujo de informacion.

= Relaciones interpersonales: existe un alto grado de confianza en las
personas, aunque no es total ni definitivo. Se crean condiciones
relativamente favorables para una organizacion informal solida y

positiva.

» Sistema de recompensas y sanciones: hace hincapié en las
recompensas materiales y simbdlicas, aun cuando impone sanciones

y castigos eventual- mente.

Sistema 4. Participativo. Es un sistema administrativo democratico y abierto. Lo
encontramos en agencias de publicidad y despachos de consultoria y en negocios
que utilizan tecnologia moderna y tienen personal altamente especializado y

capacitado. Sus caracteristicas son:

= Proceso de decisién: totalmente delegado a la base. La directiva sélo toma
decisiones en situaciones de emergencia, pero se sujeta a la ratificacion
explicita de los grupos involucrados.

= Sistema de comunicaciones: los datos fluyen en todas direcciones y la
organizacion invierte en sistemas de informacion porque son basicos para su
flexibilidad y eficiencia.

= Relaciones interpersonales: el trabajo se realiza en equipos y en grupos
espontaneos para incentivar las relaciones y la confianza mutua entre
personas.

» Sistema de recompensas y sanciones: hace hincapié en las recompensas,
sobre todo en las simbdlicas y sociales, pero sin omitir las salariales y
materiales. Rara vez existen sanciones, y los equipos involucrados son los que

deciden imponerlas.
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Likert advirtié que los dos sistemas mas primitivos utilizan sélo la forma
individual de administracion, o sea el modelo de interaccién de persona a
persona, con una vinculacion directa y exclusiva entre el superior y el
subordinado. Los sistemas 3 y 4 utilizan el modelo de organizacion grupal,
aunqgue en el sistema 4, la organizacion grupal se superpone, es decir, cada
grupo de trabajo esta vinculado con el resto de la empresa por medio de
personas que pertenecen a mas de un grupo. Estas personas son los
eslabones de la vinculacion superpuesta, eslabones que ligan diferentes
grupos de trabajo, lo cual imprime una dinamica completamente nueva al

sistema.

L.Gibson James, M. Ivancevich John, H.Donnelly James Jr, c1.4.1

a. Cultura Burocratica. Una organizacion en la que se pone énfasis en las
reglas, politicas, procedimientos, cadena de mando y toma decisiones
centralizada tiene una cultura burocratica. El gobierno, las agencias
gubernamentales y las empresas iniciadas y administradas por directores
autocraticos son ejemplos de culturas burocraticas. Algunos individuos
prefieren la certidumbre, las jerarquias y la estricta organizacion propias

de ese tipo de organizacion.

b. Cultura de Clan. Ser parte de una familia trabajadora, seguir la tradicion
y los rituales, el trabajo en equipo y el espiritu, la autodireccion y la
influencia social son las caracteristicas de la cultura del clan. Los
empleados estan dispuestos a trabajar duro por una compensacién y un

paquete de prestaciones justo y equitativo.

c. Cultura Empresarial. La innovacion, creatividad, toma de riesgos vy la
busqueda agresiva de oportunidades ilustran una cultura empresarial. Los
empleados entienden que el cambio dinamico, las iniciativas individuales

y la autonomia son practicas estandar.

d. Cultura de Mercado. El aumento en la participacion de mercado, la
estabilidad financiera y la rentabilidad son atributos de una cultura de
mercado. Los empleados tienen una relacion contractual con la empresa.

Existe poco sentimiento de trabajo en equipo y cohesion en este tipo de
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2.3.

cultura.

Marco conceptual

Ambiente Organizacional: Es el conjunto de caracteristicas del lugar de trabajo,
percibidas por los individuos que laboran en el mismo y que influyen en su
conducta (Gibson, 2001)

Actitud: Son declaraciones que evaluan, ya sea favorable o desfavorablemente,
objetos, gente o eventos. Reflejan como se siente un individuo acerca de algo.
(Robbins, 1996)

Clima Organizacional: Es el ambiente fundamental de las percepciones que el
trabajador tiene de las estructuras y procesos que ocurren un su medio laboral,
ello incluye a las instituciones y fueras externas que pueden inferir en su
desempefo, para alcanzar un aumento de productividad y excelencia. (Robbins,
1996)

Esfuerzo: Es el empleo de medios para obtener un fin, a través de la accién

enérgica del cuerpo. (Gross, 1992)

Estimulo: Cualquier cambio de energia que excita a un receptor libremente

empleado para cualquier objeto o suceso que tiene tal efecto (Drever, 1998)

Estrategia: Accién propuesta para asegurar el logro de los objetivos
considerados y aprovechando las oportunidades que brindan o las debilidades

que ofrece la contraparte (Rodriguez, 1991)

Eficacia: Obtencion de una meta (Stephen, 1996)

Eficiencia: La razon entre esfuerzo real y el que se quiere para conseguir las
metas (Robbins, 1996)

Habilidad: Capacidad heredada o aprendida de aplicar conocimientos y/o
experiencia al trabajo o profesién que desempefa. (Chiavenato, Administracion

de Recursos Humanos, 2000)
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Liderazgo: El proceso de influir sobre las personas para que se esfuercen

voluntaria y entusiastamente para lograr las metas del equipo. (Weihrich, 1998)
Satisfaccion: Se refiere a la sensacién de bienestar que perciben los empleados

con respecto a sus puestos de trabajo y al papel que desempefian en la

organizacion. (Gibson, 1996)Clima Organizacional.
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CAPITULO Il

METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

3.1. Hipétesis

3.1.1. Hipotesis general

En la Municipalidad distrital de Talavera predomina un inadecuado

clima y cultura organizacional.

3.1.2. Hipotesis especifica

* Los trabajadores se encuentran desmotivados.

= Existe un liderazgo de tipo autocratico.

= Los trabajadores de la Municipalidad Distrital de Talavera no se sienten

comprometidos con la institucién.

= Los trabajadores de la Municipalidad no participan activamente.

3.2. Variables

Variable 1.- clima organizacional

El ambiente donde una persona desempeia su trabajo diariamente, el trato
que un jefe puede tener con sus subordinados, la relacion entre el personal de la
empresa e incluso la relacién con proveedores y clientes, todos estos elementos van
conformando lo que se denomina: Clima Organizacional, éste puede ser un vinculo o
un obstaculo para el buen desempefio de la organizacion en su conjunto o de
determinadas personas que se encuentran dentro o fuera de ella, puede ser un factor
de distincion e influencia en el comportamiento de quienes la integran, es la expresiéon
personal de la "percepcion" que los trabajadores y directivos se forman de la
organizacion a la que pertenecen y que incide directamente en el desempefio de la
organizacion. (Martinez, 2003).
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Variable 2.- cultura organizacional

La cultura es el patron general de conducta, creencias y valores que sus
miembros comparten. Se le puede inferir de lo que la gente dice, hace y piensa en el
contexto de una organizacién. Implica la adquisicién y transmision de conocimientos,
creencias y patrones de conducta en el transcurso del tiempo, lo que significa que la
cultura de una organizacién es sumamente estable y no cambia rapidamente.
Habitualmente impone el “tono” de una compaiia y establece reglas tacitas de

comportamiento para la gente. (Koontz Harold, 2008).

3.3. Operacionalizacién de variables

Tabla 5: Clima Organizacional

Clima El clima Respuestas dadas por L] Tipos de L] Autocratico
Organizacio organizacional es el | los trabajadores de la liderazgo L] Participativ
nal. ambiente Municipalidad referentes a o

fundamental de las | liderazgo, motivacion,

percepciones que el | reciprocidad y estilos de L] Motivaci

trabajador tiene de | comunicacion estas on Reconocim
las estructuras y | dimensiones son definidas laboral iento  de
procesos que | con mayor detencion en la logros.
ocurren  un  su | descripcion de los

medio laboral; ello | instrumentos de . Reciproci Retribucio
incluye a las | recoleccion de datos. dad n
instituciones y Equidad
fueras externas que

pueden inferir en su . Estilos Vertical
desempefio, para de Multidirecci
alcanzar un comunic onal
aumento de acion

productividad y

excelencia.

(Robbins, 1996,

pag. 234)

Tabla 6: Cultura Organizacional

Cultura

organizacional

La cultura es el

patrén general

La clasificaci | =

de | 6n que la

Compromiso. | =

trabajadores.

de
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conducta, creencias | investigadora

y valores que sus | realiza de |los

. . L] Liderazgo de | = Aceptacién de los
miembros tipos de cultura
o equipo. trabajadores hacia su
comparten. organizacional
. jefe inmediato.
(Koontz Harold, | que percibe en la

2008, pag. 353) Municipalidad.

L] Cooperacion. | = Trabajo en equipo.

L] empoderami = Confianza en los

ento reportes directos.

3.4. Metodologia

3.41.

3.4.2.

3.4.3.

Enfoque

Tiene un enfoque cuantitativo: usa la recoleccion de datos para probar
hipétesis con base en la medicibn numérica y el analisis estadistico para

establecer patrones de comportamiento y probar teorias. (Sampieri, 2006).

Tipo de estudio

La presente Investigacion a desarrollarse tiene alcance descriptivo
busca especificar propiedades, caracteristicas y rasgos importantes de

cualquier fenémeno. (Sampieri, 2006).

Diseno de investigacion

El disefio de la investigacion es no experimental, ya que no se
manipularan las variables en estudio, es decir no se va a intervenir en los

factores el clima y la cultura organizacional (dimensiones e indicadores).

Es transaccional — descriptivo tomando en consideracién que el
instrumento y la recolecta de datos se efectuara en un momento especifico en
el tiempo y con una medicion unica. Exclusivamente se observaran las
variables en su ambiente natural, sin intervenir en el comportamiento de los
datos que seran investigados.
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El disefio de la investigacion se expresara de la siguiente manera:

M ———>» O
Donde:
M = muestra de trabajadores de la MDT

O= Observacion del Clima y Cultura Organizacional

3.5. Poblacion y muestra

Tabla 7: Poblacién de la Municipalidad Distrital de Talavera
PERSONAL QUE LABORA EN LA MUNICIPALIDAD DE TALAVERA

NUMERO DESCRIPCION NUMERO DE
DE ORDEN TRABAJADORES
1 Alcalde 1
2 Gerente Municipal 1
3 Personal Nombrado en el Régimen Laboral DECRETO 23
LEGISLATIVO 276
4 Personal Contratado en el Régimen Laboral 17
DECRETO LEGISLATIVO 276
5 Contrato por Locacién de Servicios 46
Total, de
trabajadores 88

Fuente: Encuesta; Elaboracion: Roxana Pérez Serna

a) Muestra.

Para este caso especifico de la presente investigacion no sera necesario
aplicar criterios muestrales, porque la poblacion es menor a 100 y la muestra es

igual a la poblacion.
3.6. Técnicas e instrumentos de recoleccion de datos

Segun Brunet L. (1992) “el instrumento mas frecuentemente utilizado para
medir el clima organizacional es el cuestionario; ya que por las dimensiones que la
componen, cubren las variables humanas, estructurales, relacionadas con las tareas

y las tecnologias, segun un cierto grado decreciente de importancia”. (Pag.19).
Técnica:
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3.7.

= Analisis bibliografico. - Consiste en recoleccion de informacion de los diversos

autores que publican libros, revistas, etc.

= Encuestas. - Esta construida en términos de preguntas cerradas donde se solicita
a los trabajadores que manifiesten su grado de acuerdo o desacuerdo con un
enunciado.

Instrumento:

a) Guia bibliografica

b) Cuestionario: Consiste en un conjunto respecto de una o mas variables para

medir es el instrumento mas utilizado. (Sampieri, 2006).

* Preguntas Abiertas: Son aquellas que contienen opciones de respuesta

previamente delimitadas (Sampieri, 2006)

* Preguntas Cerradas: No delimitan de antemano las alternativas de respuesta
(Sampieri, 2006)

Métodos de analisis de datos
Procesamiento y analisis de la informacion

Una vez recolectada la informacién mediante la aplicacion del cuestionario se
procedio a la revision y codificacion de la misma para organizarla y facilitar el proceso

de tabulacion, para poder interpretar con mayor claridad la investigacion realizada se

utilizara el Microsoft Office Excel, SPSS y Cuadros estadisticos.
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CAPITULO IV

PRESENTACION DE LOS RESULTADOS

4.1. Resultados de la Investigacion

4.1.1. Aspectos generales del clima y cultura organizacional

a) Género

Tabla 8: Género

FRECUENCIA PORCENTAJE PORCENTAJE PORCENTAJE
VALIDO ACUMULADO
MASCULINO 63 71,6 71,6 71,6
FEMENINO 25 28,4 28,4 100,0
TOTAL 88 100,0 100,0

Fuente: Encuesta; Elaboracion: Roxana Pérez Serna

Grafico 3: Género

80—

40—

Porcentaje

T T
Masculino Femenino

GENERO

Fuente: Encuesta; Elaboracion: Roxana Pérez Serna

En la municipalidad distrital de Talavera como se puede se aprecia hay
63 varones y 25 mujeres sumando un total de 88 trabajadores segun la tabla
N° 07 y grafico N° 3.
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b) Edad

Tabla 9: Edad

Elaboracion: Roxana Pérez Serna.

FRECUENCIA PORCENTAJE PORCENTAJE PORCENTAJE
VALIDO ACUMULADO
MENOS DE 25 ANOS 4 4,5 4,5 4,5
DE 26 A 35 ANOS 24 27,3 27,3 31,8
DE 36 A 45 ANOS 25 28,4 28,4 60,2
DE 46 A MAS 35 39,8 39,8 100,0
TOTAL 88 100,0 100,0
Fuente: Encuesta; Elaboracion: Roxana Pérez Serna
Grafico 4: Edad
EDAD
40—
30—
2 =
10—
o Menos de' 25 afios de 26 a '35 afos de 36 a '45 afos de 46 'a mas FUente
EDAD
Encuesta;

Se muestra en la tabla N° 08 y grafico N° 4 existen personas en mayor

porcentaje de 46 a mas afios y de 36 a 45 afos. Asi mismo en un menor

porcentaje personas menores de 25 afios.

c) Nivel de estudio

En los resultados se muestra que del 100% de la poblacién en un

mayor porcentaje los trabajadores tienen un nivel de instruccién en el nivel

secundario, seguido por el nivel universitario, técnico y el nivel primario.
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Tabla 10: Nivel de estudio

FRECUENCIA PORCENTAIJE PORCENTAIJE PORCENTAIJE
VALIDO ACUMULADO
PRIMARIA 15 17,0 17,0 17,0
SECUNDARIA 32 36,4 36,4 53,4
INSTITUTO 16 18,2 18,2 71,6
UNIVERSIDAD 25 28,4 28,4 100,0
TOTAL 88 100,0 100,0

Fuente: Encuesta; Elaboracion: Roxana Pérez Serna

Grafico 5: Nivel de estudio

NIVEL DE ESTUDIO
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Fuente: Encuesta; Elaboracion: Roxana Pérez Serna

En los resultados se muestra que del 100% de la poblacién en un mayor
porcentaje los trabajadores tienen un nivel de instruccion en el nivel secundario,
seguido por el nivel universitario, técnico y el nivel primario segun la tabla N° 09 y
grafico N° 05.

4.1.2. Analisis de resultados del clima organizacional

La poblacion objeto de nuestro estudio presentd los siguientes resultados.
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a)

Estadisticas de Fiabilidad:

Segun el resultado obtenido el alfa de cronbach es de 0,850 se
considera un resultado aceptable por lo que se demuestra que las
preguntas del cuestionario son aceptables y no es necesario su
modificacion, por cuanto mas se aproxime a su valor maximo 1 mayor es

la fiabilidad de la escala.

Tabla 11: Fiabilidad

Alfa de cronbach basada en

Alfa de cronbach elementos estandarizados N° de elementos

,850 ,876 18

b)

c)

Fuente: Encuesta; Elaboracion: Roxana Pérez Serna

Estadisticas de escala

En la tabla se muestra el total de elementos que son los items del
cuestionario del clima organizacional en una cantidad de 18 items para el

analisis del clima y la cultura organizacional.

Analisis estadistico por dimensién

La siguiente tabla refleja las 4 dimensiones del clima
organizacional que involucra lo siguientes liderazgo, motivacién laboral,
reciprocidad y estilos de comunicacién analizado en 88 trabajadores de la
Municipalidad Distrital de Talavera que respondieron un cuestionario con
18 items de los cuales en la dimensién liderazgo, motivacién y estilos de
comunicacion casos validos al 100% mientras reciprocidad tiene datos
validos en un 98,9% considerandose datos perdidos en el sistema el 1,1%

del total.
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Tabla 12: Analisis por dimension.

CASOS
VALIDO PERDIDOS TOTAL
N PORCENTAJE N PORCENTAJE N PORCENTAJE

TIPOS DE
LIDERAZGO. 88 100,0% 0 0,0% 88 100,0%
MOTIVACION
LABORAL. 88 100,0% 0 0,0% 88 100,0%
RECIPROCIDAD. 87 98,9% 1 1,1% 88 100,0%
ESTILOS DE
COMUNICACION. 88 100,0% 0 0,0% 88 100,0%

Fuente: Encuesta; Elaboracion: Roxana Pérez Serna

Dimension liderazgo

Segun se aprecia en la tabla N° 12 y grafico N° 06 en un porcentaje

mas alto es el 38,2% que representa que los trabajadores de la

municipalidad estan muy en desacuerdo porque segun su percepcion el

liderazgo no predomina de forma notable por parte del gerente, sub

gerentes y jefes de area dentro de la institucion ya que no imparten el

trabajo en equipo, los trabajadores desconocen la visién, misién, objetivos

por lo tanto no se involucran y no se comprometen con el trabajo diario.

Tabla 13: Dimensioén de liderazgo

RESPUESTAS PORCENTAJE
N° PORCENTAJE DE CASOS
TIPOS DE LIDERAZGO MUY EN DESACUERDO 167 38,2% 189,8%
EN DESACUERDO 146 33,4% 165,9%
NI DE ACUERDO NI EN
DESACUERDO 92 21,1% 104,5%
DE ACUERDO 32 7,3% 36,4%
TOTAL 437 100,0% 496,6%

Fuente: Encuesta; Elaboracion: Roxana Pérez Serna
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Grafico 6: Tipos de liderazgo.

$Tipos_Liderazgo frecuencias
Respuestas Porcentaje
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esacuerdo

Varname

Fuente: Encuesta; Elaboracion: Roxana Pérez Serna

Dimension Motivacion laboral

Los trabajadores de la municipalidad se encuentran muy
desmotivados en sus puestos de trabajo por lo que refleja que los
directivos no mantienen un estimulo positivo con sus colaboradores en
relacion a todas la actividades que realizan ya que las organizaciones
deben lograr que sus empleados se involucren con los objetivos de esta 'y
se alinean con sus propios objetivos personales capaces de satisfacer sus
necesidades y llenar sus expectativas, sin embargo como se muestra en
los resultados analizados en una puntuacion de 37,9% los encuestados
estan muy en desacuerdo, 29,1% en desacuerdo; mientras quienes creen

que existe motivacion tiene un puntuacion entre 0,7 y 8,1%.
Por lo tanto, se debe implantar programas de motivacion que

ayuden a mejorar el desempefio de cada miembro de la organizacion para

alcanzar los objetivos organizacionales.

64



Tabla 14: Motivacion laboral

RESPUESTAS PORCENTAJE
N° PORCENTAJE DE CASOS
MOTIVACION
LABORAL MUY EN DESACUERDO 164 37,9% 186,4%
EN DESACUERDO 126 29,1% 143,2%
NI DE ACUERDO NI EN
DESACUERDO. 105 24,2% 119,3%
DE ACUERDO 35 8,1% 39,8%
MUY DE ACUERDO 3 0,7% 3,4%
433 100,0% 492,0%
TOTAL

Fuente: Encuesta; Elaboracion: Roxana Pérez Serna

Grafico 7: Motivacion laboral
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Fuente: Encuesta; Elaboracion: Roxana Pérez Serna

= Dimensién reciprocidad

La organizacion es como un sistema cada miembro cumple un rol
importante en su puesto de trabajo, por lo tanto, el apoyo es mutuo y la
comunicacion es determinante; en el analisis de la dimensién reciprocidad
se determind que en un 47,5% estan en muy desacuerdo, un 40,7% esto
significa que cada trabajar en esta institucion no considera la ayuda mutua
como algo significativo para la municipalidad mas aun las individualidades

y celos profesionales predominan con mayor realce.
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Tabla 15: Reciprocidad

RESPUESTAS PORCENTAJE
N° | PORCENTAJE DE CASOS
RECIPROCIDAD MUY EN DESACUERDO 112 47,5% 128,7%
EN DESACUERDO 96 40,7% 110,3%
NI DE ACUERDO NI EN
DESACUERDO 28 11,9% 32,2%
TOTAL 236 100,0% 271,3%

Fuente: Encuesta; Elaboracion: Roxana Pérez Serna

Grafico 8: Reciprocidad
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Fuente: Encuesta; Elaboracion: Roxana Pérez Serna

= Dimension estilos de comunicacion

En las instituciones actualmente la comunicacion integral ha
tomado mayor importancia por ser el flujo de datos operacionales,
reglamentarios y de mantenimiento la comunicacién organizacional brinda
informacion clara y oportuna a los miembros y areas de la empresa ya sea
descendente, ascendente y horizontal. Sin embargo, en la municipalidad
distrital de Talavera los canales de comunicacion son poco fluidas por lo
tanto este factor influye en el desarrollo adecuado de actividades diarias
de todos los trabajadores que integran la institucion por la informacion no
llega de manera oportuna a las areas correspondientes por burocracia que

se apodera cada dia mas de las instituciones publicas.
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Tabla 16: Comunicacion

RESPUESTAS PORCENTAJE
N° PORCENTAJE DE CASOS
ESTILOS DE
COMUNICACION MUY EN DESACUERDO 198 45,3% 225,0%
EN DESACUERDO 148 33,9% 168,2%
NI DE ACUERDO NI EN
DESACUERDO 61 14,0% 69,3%
DE ACUERDO 25 5,7% 28,4%
MUY DE ACUERDO 5 1,1% 5,7%
437 100,0% 496,6%
TOTAL

Fuente: Encuesta; Elaboracion: Roxana Pérez Serna

Grafico 9: Comunicacion
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Fuente: Encuesta; Elaboracion: Roxana Pérez Serna
4.1.3. Cultura organizacional

a) Estadisticas de fiabilidad

El analisis de alfa de cronbach es de 0, 845 por tanto el resultado
es aceptable por que mientras el resultado mas aproxime a 1 es mas

confiable son los resultados a obtener a través de los items a aplicar en el

cuestionario.
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Tabla 17: Fiabilidad.

Alfa de crobach basada en elementos

Alfa de cronbach estandarizados N° de elementos
,845 ,842 18
Fuente: Encuesta; Elaboracion: Roxana Pérez Serna

b) Escalas

La presente investigacion tiene una media de 42,08, varianza de
96,678, desviacion estandar de 9,833 y con un total de 21 items del

cuestionario que seran aplicados a una poblacion de 88 trabajadores.

Tabla 18: Escalas

MEDIA VARIANZA DESVIACION N° DE
ESTANDAR ELEMENTOS
42,08 96,678 9,833 18

Fuente: Encuesta; Elaboracion: Roxana Pérez Serna

c) Andlisis estadistico por dimension

En la siguiente tabla se muestra el analisis de dimisiones de la
cultura organizacional como es compromiso, liderazgo de equipo,
cooperacion y empoderamiento. Aplicado a un total de 88 trabajadores de
la municipalidad distrital de Talavera al 100% en todas sus dimensiones

sin datos perdidos en sistema.

Tabla 19: Analisis por dimension

CASOS
VALIDO PERDIDOS TOTAL
N PORCENTAJE N PORCENTAJE N PORCENTAJE
COMPROMISO 88 100,0% 0 0,0% 88 100,0%
LIDERAZGO DE EQUIPO 88 100,0% 0 0,0% 88 100,0%
COOPERACION 88 100,0% 0 0,0% 88 100,0%
EMPODERAMIENTO 88 100,0% 0 0,0% 88 100,0%

Fuente: Encuesta; Elaboracion: Roxana Pérez Serna

= Dimensién compromiso

El compromiso organizacional es cuando los miembros de la

organizacion se identifican con las metas, objetivos, vision, mision; por lo
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tanto estar comprometido significa identificarse con el trabajo especifico
esta se caracteriza por la creencia y aceptacién de los valores
organizacionales, la disposicion de realizar un esfuerzo importante en
beneficio de la organizacion y el deseo de permanecer en la misma; segun
los resultados obtenidos los trabajadores de la municipalidad distrital de
Talavera no se sienten identificados con la institucion por que no reciben
motivacién o incentivos que les impulse a involucrarse integralmente con
la institucion, siendo un porcentaje de 36,9% estan muy en desacuerdo y
un 30,6% estan en desacuerdo y un 3% que estan de acuerdo con lo

planteado.

Esto significa que los miembros no se ponen la camiseta de esta

institucion no tienen un compromiso afectivo, permanencia, normativo, etc.

En efecto se debe impartir confianza y comunicacion efectiva en la
institucion para contar con personas comprometidas trabajando no solo
para alcanzar un objetivo sino contribuir al éxito integral de la

municipalidad.

Tabla 20: Compromiso

RESPUESTAS PORCENTAJE
N° PORCENTAJE DE CASOS
COMPROMISO MUY EN DESACUERDO 194 36,9% 220,5%
EN DESACUERDO 161 30,6% 183,0%
NI DE ACUERDO NIEN
DESACUERDO 112 21,3% 127,3%
DE ACUERDO 43 8,2% 48,9%
MUY DE ACUERDO 16 3,0% 18,2%
ToTAL 526 100,0% 597,7%

Fuente: Encuesta; Elaboracion: Roxana Pérez Serna
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Grafico 10: Compromiso
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Fuente: Encuesta; Elaboracion: Roxana Pérez Serna

= Dimensioén liderazgo de equipo

El que dirige una institucion debe ser un lider capaz de influenciar
en los demas y hacer que todos los miembros de la organizacion confien
en él y logren alcanzar los objetivos organizacionales trabajando

coordinadamente entre areas de forma sistematica.

Los resultados que se muestran en siguiente tabla indica que el
gerente, administrador y las sub gerencias no trabajan este tipo de
aspecto ya que no predomina el liderazgo, se puede observar que hay

mucho orden jerarquico en esta intuicion.

En un 44,1% los encuestados estan en muy en desacuerdo y solo
el 0,5% estan de acuerdo; por lo tanto, se debe concientizar a través de
charlas internas a los trabajadores desde el nivel mas alto que la
institucion debe caminar de manera concatenada en orden sistémico e

integral.
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Tabla 21: Liderazgo de equipo

RESPUESTAS PORCENTAIJE

N° PORCENTAIJE DE CASOS

LIDERAZGO DE

EQUIPO MUY EN DESACUERDO 189 44,1% 214,4%
EN DESACUERDO 109 25,4% 123,9%
NI DE ACUERDO NI EN
DESACUERDO 115 26,8% 130,7%
DE ACUERDO 4 3,3% 15,9%
MUY DE ACUERDO 2 0,5% 2,3%
oAl 29|  100,0% 487,5%

Fuente: Encuesta; Elaboracion: Roxana Pérez Serna

Grafico 11: Liderazgo de equipo
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Fuente: Encuesta; Elaboracion: Roxana Pérez Serna

Dimension cooperacion

La cooperacion es el resultado de una estrategia al proceso de
trabajo desarrollado por grupos de personas o instituciones que
comparten un mismo interés u objetivo en este proceso generalmente son
empleados métodos colaborativos y asociativos que facilitan la
consecucion de la meta en comun; los resultados que son dilucidados a
continuacion en una puntuacion de 46,4% muy en desacuerdo, 28,5% en
desacuerdo y un 5,4% de acuerdo por tanto en la municipalidad existe
poca participacion de los trabajadores en las actividades cotidianas y
sobre todo en las decisiones.
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Tabla 22: Cooperacion

RESPUESTAS PORCENTAJE
N° PORCENTAJE DE CASOS
MUY EN
COOPERACION DESACUERDO 163 46,4% 185,2%
EN DESACUERDO 100 28,5% 113,6%
NI DE ACUERDO
NI EN DESACUERDO 69 19,7% 78,4%
DE ACUERDO 19 5,4% 21,6%
TOTAL 351 100,0% 398,9%

Fuente: Encuesta; Elaboracion: Roxana Pérez Serna

Grafico 12: Cooperacion.
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Fuente: Encuesta; Elaboracion: Roxana Pérez Serna

= Dimensiéon empoderamiento

El empoderamiento o llamado también empowerment consiste en
que la toma de decisiones se ha bajado a niveles mas bajos de la
cooperacion; en la municipalidad distrital de Talavera predomina un estilo
jerarquico poco descentralizado por lo tanto la delegacién de funciones es

poco frecuente ya que la toma de decisiones esta concentrada en la

cupula.
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Tabla 23: Empoderamiento

sl PORCENTAJE DE
Ne PORCENTAJE CASOS
MUY EN
EMPODERAMIENTO | DESACUERDO 135|  53,8% 153,4%
EN
DESACUERDO 81| 32,3% 92,0%
NI DE
ACUERDO NI
EN
DESACUERDO 35| 13,9% 39,8%
TOTAL 251 100,0% 285,2%

Fuente: Encuesta; Elaboracion: Roxana Pérez Serna

Grafico 13: Empoderamiento.
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Fuente: Encuesta; Elaboracion: Roxana Pérez Serna

4.2. Discusion

Realizada la investigacion, los resultados obtenidos y analizados
estadisticamente han conducido a determinar que el clima y la cultura organizacional
que perciben los trabajadores de la municipalidad distrital de Talavera es inadecuado
en la institucion, esto podria deberse a una escasa afiliacion por parte de ellos, lo cual
impediria una buena actuacion personal y grupal; mientras mas satisfactoria sea la

percepcion que las personas tienen del clima de su empresa, es mayor el porcentaje
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de comportamientos funcionales que ellos manifiestan hacia la organizacion y muy
por el contrario, mientras menos satisfecho sea el clima, el porcentaje de

comportamientos funcionales hacia la institucién es menor.

Se ha demostrado que el clima organizacional es el ambiente fundamental de
las percepciones que el trabajador tiene de las estructuras y procesos que ocurren
en su medio laboral (Robbins, 1990).

El clima organizacional es una garantia plena de desarrollo y éxito de la

organizacion (Chiavenato, 2009).

Las percepciones y respuestas que abarcan el clima organizacional se
originan en una gran variedad de factores: liderazgo, practicas de direccién, que
organizaciones con empleados satisfechos tienden a ser mas eficaces que las

organizaciones con empleados descontentos.

Asimismo, en el analisis del clima organizacional las puntuaciones logradas
en la dimension liderazgo, motivacion, reciprocidad y estilos de comunicacion
demuestran que en la Municipalidad de Talavera no predomina un clima

organizacional adecuado.

De la misma forma el andlisis de la cultura organizacional en la municipalidad
distrital de Talavera los resultados demuestran que la variable es un patron general
de conducta, creencia y valores que los trabajadores comparten (Koontz Harold,
2008).

El analisis de las dimensiones compromiso, liderazgo de equipo, cooperacion
y empoderamiento se confirma que no se habria logrado un nivel 6ptimo de
cumplimiento de las normas, reglamentos y deberes establecidos dentro de la
municipalidad por tanto los trabajadores se sienten excluidos e ignorados de las
objetivos organizacionales aspecto que resultaria de una escasa coordinacion y
comunicacion entre el personal; generando una escasa orientacion de las actividades
que usualmente deberian ser compartidos e interiorizados buscando siempre la
participacion de cada uno de los miembros comunicacion efectiva, delegacion de
funciones para lograr una eficiente gestion, llegando a la conclusién que cuando

existe un gran potencial en la comunicacién jerarquica, el clima y la cultura
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organizacional es percibido por los trabajadores con una mayor orientacién hacia el
respeto por las reglas y el apoyo, la busqueda de resultados optimos, el uso de
procedimientos correctos e instrucciones establecidas esto influye positivamente
sobre el significado del puesto y la responsabilidad; del mismo modo, existe
companferismo, confianza y colaboracion entre los trabajadores a la hora de resolver

problemas que se plantean.

Por lo tanto, la municipalidad distrital de Talavera debe tomar esta
investigacion como punto de partida para mejorar el clima y la cultura organizacional
para lograr un mejor desempefio en los trabajadores los cuales se sientan motivados
para lograr la visién, mision y los objetivos trazados dentro de la institucion que deben

ser compartidos para poder concretarlas.
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CONCLUSIONES

En la investigacién realizada sobre el clima y la cultura organizacional en la
Municipalidad Distrital de Talavera ha permitido obtener indicios descriptivos de los

comportamientos especificos de dichas variables.

La situacién actual del clima y la cultura organizacional en la municipalidad es muy

desfavorable segun la percepcion de los trabajadores.

Los trabajadores de la municipalidad se sienten muy desmotivados ya que no
existen programas en la institucion que incentiven a desarrollarse personal vy
profesionalmente para el buen desempefio de sus labores cotidianas; en vista que el
gerente, sub gerentes, jefes de area no reconocen el trabajo que el personal realiza
diariamente y los ingresos que percibe cada trabajador no permite satisfacer sus

necesidades.

En la municipalidad existe un sistema organizacional poco descentralizado se
mantiene un sistema jerarquico y poca participacion ya que las decisiones se encuentran
concentrada en la alta gerencia dejando de lado la opinidon de los empleados ocasionada
por la falta de canales de comunicacion suficientemente bien estructurados para que
informacion fluya de una forma ascendente y horizontal 6ptima para la organizacion entre

la base de la organizacion y la gerencia.

Prevalece un liderazgo autocratico por la existencia de lideres que buscan el
beneficio personal mas no grupal desarrollando conflictos interpersonales, igualmente
existe lideres en niveles de mandos medios ejerciendo preferencias que benefician solo a
algunos trabajadores generando inconformidad por la desigualdad ejercida por parte de los

jefes.

No existe grado de identificacion y compromiso por parte de los trabajadores para
con la institucién por que no se sienten en un ambiente de trabajo confortable el cual les
permita incrementar el desempefio laboral. Ademas, se logré determinar las dimensiones
que involucran el clima organizacional el ambiente de trabajo percibido por los miembros
de la organizacién en relacion con, liderazgo, motivacion, reciprocidad y estil~
comunicacion; asi mismo la cultura organizacional con sus dimensiones corr

liderazgo de equipo, cooperacion y empoderamiento en tanto estos factores
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dilucidados ejercen influencia directa en el comportamiento y desempefio de los individuos.

Finalmente, es posible afirmar que, el clima organizacional en los ambientes
laborales es efectivamente la expresion de la percepcion de los miembros de la
organizacion hacia aquellos aspectos del ambiente de trabajo que estan mas inmediatos a

la experiencia del individuo.

Las relaciones interpersonales se ven afectadas por el trato entre jefes y
trabajadores donde los jefes no manejan unas relaciones humanas lo suficientemente
acordes a la relacion y crea incomodidades en el ambiente laboral, ademas existe un
distanciamiento entre la direccion y parte operativa que no conlleva a una relacién de estas

dos partes.
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SUGERENCIAS

Se recomienda al gerente municipal incentivar al personal estableciendo metas en cada
oficina y teniendo como motivacion reconocimiento de trabajo, estabilidad de trabajo y

aumento de sueldo.

El jefe de recursos humanos debe facilitar a cada trabajador los documentos de gestion
que permitan que todos los trabajadores conozcan el MOF, ROF, CAP, TUPA y sobre
todo el plan de desarrollo concertado de la municipalidad distrital de Talavera buscando
empoderamiento de la filosofia institucional.

Capacitar a los trabajadores en temas de actualidad y cursos que coadyuvaran a mejor
desarrollo de funciones en las areas correspondientes las cuales se llevan en todo el

pais y las municipalidades son invitadas para su participacion.

Realizacién de mediciones de clima organizacional periédica organizando actividades

que ayuden a fortalecer las relaciones interpersonales.

Fortalecimiento de los sistemas de administracion organizacional.

Capacitacion de liderazgo a los directivos de la municipalidad.
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ANEXO 01: INSTRUMENTOS DE RECOLECCION DE DATOS.

UNIVERSIDAD NACIONAL JOSE MARIA ARGUEDAS

Escuela Profesional de Administracién de Empresas

CUESTIONARIO

CLIMA ORGANIZACIONAL

Estimado Sefior (a):

Le agradecemos anticipadamente por su colaboracion, dar su opinion sobre la
Municipalidad Distrital de Talavera, para el trabajo de investigacion titulado:
“‘Analisis del Clima y Cultura Organizacional en la Municipalidad Distrital de
Talavera, provincia de Andahuaylas, regién de Apurimac, 2015”, por favor no
escriba su nombre, es anonimo y confidencial.

Responda las alternativas de respuesta segun corresponda. Marque con una “X”
la alternativa de respuesta que se adecue a su criterio.

I. DATOS GENERALES:

1.1. Género :
a) Femenino () Masculino ()

1.2. Edad:

a) Menos de 25 afios
b) de 26 a 35 afios
C) de 36 a 45 afios
d) de 46 a mas

—_~ o~~~
~—~ — ~— ~—

1.3. Usted qué nivel de estudio ha alcanzado:

a) Primaria

b) Secundaria

C) Instituto tecnoldgico
d) Universidad

—_~ o~~~
~ — ~— ~—

Il. DESCRIPCION DE INTERROGANTES

Muy de acuerdo De acuerdo Ni de acuerdo, ni En Muy en
en desacuerdo desacuerdo desacuerdo




ITEMS

¢ Cree usted que su jefe inmediato es un lider?

En su propio trabajo, los supervisores u otras
personas, ¢ile dan a conocer lo bien que esta
desarrollando sus funciones?

¢su jefe inmediato le alienta a ser creativo en el
desarrollo de su trabajo?

¢Cree usted que el ambiente de ftrabajo es
confortable?

Los jefes saben escuchar a sus subordinados.

¢ Cree usted que tiene posibilidades de ascender a
otros puestos dentro de la empresa?

El ambiente creado por sus compaferos ;es el
ideal para desempenar sus funciones?

Los ingresos que recibe por su trabajo, ¢ le permiten
satisfacer sus necesidades personales?

Los esfuerzos que realizo tienen el reconocimiento
que se merecen.

10.

En mi trabajo se valoran las aportaciones
innovadoras.

1.

¢Le agrada trabajar con sus comparieros?

12.

Las tareas que realiza, ¢son tan valiosas como las
de cualquier otro colaborador?

13.

Cree usted que su jefe inmediato incentiva el
trabajo en equipo.

14.

¢ Conozco la normatividad aplicable a mi trabajo?

15.

¢Cree usted que es recomendable mejorar el
ambiente fisico de su area de trabajo para que su
desempefio sea mas efectivo?

16.

Los objetivos de mi trabajo estan claramente
definidos

17.

Puedo comunicar con toda sinceridad a mis jefes lo
que pienso sobre el trabajo

18.

¢ Qué tan bien siente que se comunican e informan
en la municipalidad en asuntos relacionados al
personal: actividades, deportes, normas de trabajo,
cambios en las disposiciones, etc.?

2 1
2 1
2 1
2 1
2 1
2 1
2 1
2 1
2 1
2 1
2 1
2 1
2 1
2 1
2 1
2 1
2 1
2 1
2 1

Gracias por su colaboracion.



CUESTIONARIO

CULTURA ORGANIZACIONAL

Estimado Sefior (a):

Le agradecemos anticipadamente por su colaboracion, dar su opinion sobre la
Municipalidad Distrital de Talavera, para el trabajo de investigacion titulado:
“‘Analisis del Clima y Cultura Organizacional en la Municipalidad Distrital de
Talavera, provincia de Andahuaylas, regién de Apurimac, 2015”, por favor no
escriba su nombre, es anénimo y confidencial.

Responda las alternativas de respuesta segun corresponda. Marque con una “X”
la alternativa de respuesta que se adecue a su criterio.

I. DATOS GENERALES:

1.1. Género
a)

1.2. Edad:

Femenino ()

Menos de 25 afios
de 26 a 35 afios
de 36 a 45 afos
de 46 a mas

Masculino ( )

—_——
——— —

1.3. Usted qué nivel de estudio ha alcanzado:

a)
b)
c)
d)

Primaria
Secundaria

Instituto tecnoldgico
Universidad

—_~—~—

Il. DESCRIPCION DE INTERROGANTES

Muy de acuerdo De acuerdo Ni de acuerdo, ni | En desacuerdo Muy en desacuerdo
en desacuerdo
5 4 3 2 1
ITEMS 5 3 2 1
1. Las personas que trabajan conocen sus objetivos

claramente. 5 3 2

2.  Los objetivos estratégicos son compartidos. 5 3 9

3. Participo en todas las actividades y eventos de la institucion. 5 3 9




4. Conozco la visién, mision, objetivos de la institucion. 3 9 1
5. Me gusta ser amable y servicial en mi trabajo. 3 9 1
6. Mis amigos son mejores si compartimos costumbres y

tradiciones. 3 2 1
7.  Elgrupo realmente quiere ganar. 3 9 1
8. Conseguir los objetivos es lo mas importante. 3 9 1
9. La gerencia toma en cuenta las apreciaciones de los

empleados en la toma de decisiones. 3 2 1
10. Existe comunicacion fluida entre trabajadores de las distintas

areas. 3 2 1
11. La busqueda de consenso es la mejor forma de solucionar

problemas. 3 2 1
12. Las personas establecen vinculos de unién entre ellas. 3 9 1
13. El trabajo en equipo me hace sentir seguro ya que arroja

mejores resultados. 3 2 1
14. Existe cooperacion y colaboracion entre mis comparieros. 3 9 1
15. Al cumplir con mis funciones mi trabajo es reconocido. 3 9 1
16. Todo el personal sigue lineas e instrucciones claras a cerca

del trabajo que desempena. 3 2 1
17. Cuando surgen oportunidades de las ventajas competitivas

las personas se mueven con decisién para capitalizarlas. 3 2 1
18. Recibo capacitacion si asi lo requiero. 3 9 1

Gracias por su colaboracion




CLIMA ORGANIZACIONAL

VARIABLE DIMENSIONES INDICADORES PESO % | N°ITEMS ITEMS
DIMENSION 1 1. ¢Cree usted que su jefe inmediato es un lider?
clima Autocratico 12.5% 05 2. En su propio trabajo, los supervisores u otras personas,
organizacional | Tipos de liderazgo. Participativo ¢le dan a conocer lo bien que esta desarrollando sus
funciones?

3. ¢su jefe inmediato le alienta a ser creativo en el
desarrollo de mi trabajo?

4. ;Cree usted que el ambiente de trabajo es confortable?

5. Los jefes saben escuchar a sus subordinados.

. 6. ¢Cree usted que tiene posibilidades de ascender a otros
DIMENSION 2 Reconocimiento 12.5% 05 puestos dentro de la empresa?
de logros. 7. El ambiente creado por sus compafieros ¢es el ideal
Motivacion laboral para desempeniar sus funciones?

8. Los ingresos que recibe por su trabajo, ¢le permiten
satisfacer sus necesidades personales?

9. Los esfuerzos que realizo tienen el reconocimiento que
se merecen.

10. En mi trabajo se valoran las aportaciones innovadoras.

DIMENSION 3 Retribucion 12.5% 03 11. ¢Le agrada trabajar con sus comparieros?
Equidad 12. Las tareas que realiza, ¢son tan valiosas como las de
Reciprocidad cualquier otro colaborador?

13. Cree usted que su jefe inmediato incentiva el trabajo en
equipo.

DIMENSION 4 Vertical 12.5% 05 14. ¢Conozco la nomatividad aplicable a mi trabajo?

Estilos de Multidireccional 15. ¢Cree usted que es recomendable mejorar el ambiente

comunicacion fisico de su area de trabajo para que su desempefio sea
mas efectivo?

16. Los objetivos de mi trabajo estan claramente definidos

17. Puedo comunicar con toda sinceridad a mis jefes lo que
pienso sobre el trabajo.

18. ¢Qué tan bien siente que se comunican e informan en la
municipalidad en asuntos relacionados al personal:
actividades, deportes, normas de trabajo, cambios en las
disposiciones, etc.?




CULTURA ORGANIZACIONAL

VARIABLE DIMENSIONES INDICADORES PESO % N° ITEMS ITEMS
cultura DIMENSION 1 = Motivacion de 12.5% 06 1. Las personas que trabajan conocen sus objetivos claramente.
organizacional trabajadores. 2. Los objetivos estratégicos son compartidos.
Compromiso 3. Participo en todas las actividades eventos de la institucion.
4. Conozco la visién, mision, objetivos de la institucion.
5. Me gusta ser amable y servicial en mi trabajo.
6. Mis amigos son mejores si compartimos costumbres y tradiciones.
DIMENSION 2 = Aceptacion de 7. Elgrupo realmente quiere ganar.
los 12.5% 05 8. Conseguir los objetivos es lo mas importante.
Liderazgo de trabajadores 9. Lagerencia toma en cuenta las apreciaciones de los empleados en
equipo. hacia su jefe la toma de decisiones.
inmediato. 10. Existe comunicacion fluida entre trabajadores de las distintas areas.
11. La busqueda de consenso es la mejor forma de solucionar
problemas.
DIMENSION 3 = Trabajo en 12.5% 04 12. Las personas establecen vinculos de unién entre ellas.
equipo. 13. El trabajo en equipo me hace sentir seguro ya que arroja mejores
Cooperacion resultados.
14. Existe cooperacion y colaboracién entre mis compafieros.
15. Al cumplir con mis funciones mi trabajo es reconocido.
DIMENSION 4 = Confianza en 12.5% 16. Todo el personal sigue lineas e instrucciones claras a cerca del
los reportes 03 trabajo que desemperia.
Empoderamiento directos. 17. Cuando surgen oportunidades de las ventajas competitivas las
personas se mueven con decision para capitalizarlas.
18. Recibo capacitacion si asi lo requiero.




ANEXO 02: FICHA DE VALIDACION DE EXPERTOS.

FORMATO DE VALIDACION DE JUICIO DE EXPERTO
|. GENERALIDADES:

Nombres y Apellidos:

It Bl Gramcz \ugue o

Grado Académico: .
BACHZUER €N Aom|NTs Tepcony

Fecha: /E.11(..1.1lS

Il. OBSERVACIONES:
FORMA:

ESTRUCTURA: (Referido a la coherencia, dimension, indicadores e items)

CONTENIDO: (Referido a |a presentacion de los reactivos, al grupo maestral)

IIl. VALIDACION:

Luego de evaluado el instrumento ProcedelZ(o Procede D para  su
aplicacion.

.................................. . . STY e s e 000 0000 0ssease et see i essesaesesee heb
@‘n’ﬂ"“"’“mmm"&'&'&“-*

ottt . " @
Lic. Adm. Victor Ragl

Garate Luque

Sello y Firma del Evaluador
DN 2LE826gb................



FORMATO DE VALIDACION DE JUICIO DE EXPERTO

|. GENERALIDADES:

Nombres y Apellidos:
§ Imen «TU‘ (4;..,4 F?v-d e —
Grado Académico:

/'lﬁril\lcf"'ll/fmwl

Fecha: <J./.(¢ 1.20¢5

Il. OBSERVACIONES:
FORMA:

Il. VALIDACION:

Luego de evaluado el instrumento ProcedeIZ]No Procede D para su
aplicacion.




FORMATO DE VALIDACION DE JUICIO DE EXPERTO

. GENERALIDADES:

...........................................................................

Fecha: /7////20/5

Il. OBSERVACIONES:
FORMA.
/q«mfofplﬁawwdaojéf/fﬁa;&/ﬂ/’ﬂ
.......... Vtatfaonc.. Lo ko otlatdtiomaoiceoenormeomoeooooo
ESTRUCTURA: (Referido a la coherencia, dimension, indicadores e items)
......... A./; ﬂ/vSf/ﬂﬂCAyQL[fe/ym

CONTENIDO: (Referido a la presentacién de los reactivos, al grupo muest

[,.;\/ﬁu koo %}/df‘ﬂ’éfffmé-» ..................

ll. VALIDACION:

Luego de evaluado el instrumento Procede:Z No Procedel___] para su ~~'"~=cién.
7

Sello Firma_del Evaluador
DNI: 4{y?_q 29 %,.{A



ANEXO 3: MATRIZ DE CONSISTENCIA

PROBLEMA OBJETIVOS HIPOTESIS VARIABLES E INDICADORES
PROBLEMA GENERAL: OBJETIVO GENERAL: HIPOTESIS GENERAL.: VARIABLE 1:
¢ Cual es la Situacion Actual del Clima 'y Analizar la situacién actual del clima En la Municipalidad distrital de Clima organizacional
Cultura Organizacional de la | y cultura organizacional en Ila | Talavera predomina un inadecuado INDICADORES:
Municipalidad Distrital de Talavera, | Municipalidad Distrital de Talavera 2015. | clima y cultura organizacional. =  Autocratico
provincia de Andahuaylas, regién de = Participativo
Apurimac en el afio 2015? = Reconocimiento de logros.
= Retribucién
= Equidad
= Vertical
= Multidireccional
PROBLEMA ESPECIFICOS: OBJETIVO ESPECIFICO: HIPOTESIS ESPECIFICA: VARIABLE 2:
= ;Cual es el nivel de motivacion | = Conocer el nivel de motivacién de | = Los trabajadores se encuentran Cultura organizacional
que tiene los trabajadores? los trabajadores. desmotivados. INDICADORES:
= ;Qué tipos de liderazgo | = Identificar el tipo de liderazgo que | = Existe un liderazgo de tipo Motivacién de trabajadores.
prevalecen en la Municipalidad? prevalece en la Municipalidad. autocratico. Aceptacion de los trabajadores hacia
= ;En qué medida los trabajadores | = Describir el grado de identificaciony | = Los trabajadores de la su jefe inmediato.

No experimental

Trabajadores de  Municipalidad
Distrital de Talavera en un total de 88
trabajadores.

Es transaccional - descriptivo
tomando en consideracién que el
instrumento y la recolecta de datos se
efectuara en un momento especifico en
el tiempo y con una medicién Unica.
Exclusivamente se observaran las
variables en su ambiente natural, sin
intervenir en el comportamiento de los
datos que seran investigados.

= Andlisis Dbibliografico. -
Consiste en recoleccion de
informaciéon de los diversos
autores que publican libros,
revistas, etc.

= Encuestas. - Esta construida
en términos de preguntas
cerradas donde se solicita a los
trabajadores que manifiesten
su grado de acuerdo o
desacuerdo con un enunciado.

estan comprometidos con la compromiso de los trabajadores de Municipalidad Distrital de Talavera Trabajo en equipo.
Municipalidad Distrital de la  Municipalidad Distrital de no se sienten comprometidos con Confianza en los reportes directos.
Talavera? Talavera. la institucion.
= ;Cual es el nivel de participacion | = Conocer el nivel de participacion | = Los trabajadores de la

que predomina en los que predomina en los trabajadores. Municipalidad no participan
trabajadores? activamente.

METODO Y DISENO POBLACION Y MUESTRA TECNICAS E INSTRUMENTOS

METODO: POBLACION: TECNICAS: INSTRUMENTOS:

* Guia bibliografica

= Cuestionario: Consiste en un
conjunto respecto de una o mas
variables para medir es el
instrumento més utilizado.




El disefio de la investigacion se
expresara de la siguiente manera:

M — (0]

Donde:

M = muestra de trabajadores de la
MDT

O= Observacion del Clima y Cultura
Organizacional

NIVEL: Descriptivo

MUESTRA:

Para este caso especifico
de la presente investigacion
no sera necesario aplicar
criterios muestrales, porque la
poblaciéon es menora 100, y la
muestra es igual a la
poblacion.




ANEXO 4: OTROS

TITULD ViI
ESTRUCTURA ORGANICA DE LA MUNICIPALIDAD DISTRITAL DE TALAVERA i
(PERIDDD DE GESTION 2015 - 2018) :

} OFICINA DE PROCURADURIA
: PUBLICA MUNICIPAL

OFIINA DE RRP. £ IAGEN NSTITUCONAL |

SECRETARIA DE
GERENCIA
MUNICIPAL

DFICINA DE ARCHIVD CENTRAL

OFICIA DE REGISTROCNVL |

TRAMITE DOCUMENTARID - MESA OE PARTES

UNIDAD DE PERSONAL | JEFE DE PRESUPUESTO Y
RACIONALIZACION

UNDAD DE CONTABLIOKD |

UNIDAD DE TESORERIA

UNOADABASTECIMENTS | |—[ 0AA 0 SSTEMANFORVATCA Y ETaDc |

it

B i H i
b JEFE DE CATASTRO. DRNATD UNIDAD DE RENTAS ¥ } WEMEUwE
L PUBLICDY 0BRAS —[ REGISTRO TRIBUTARID CONTROL OF =t PBLICA E DIVISION DESARROLLD ECONOMICO
SEGURIDAD (T R e LOCAL - OMPE
OISO OF ESTUD(OS Y UNDAD O EJECUCIDN |- ChATA
—‘iﬂuuumunumulv[cms e || DIVISION DE TRANSPORTE Y OFICINA MUNICIPAL OE ATENCION
e e CIRCULACION VIAL [ DE PERSONAS CON DISCAPACIDAD
! T gyt - OMAPED
—|  OIISION DE HAQUINARUAS UNIDAD DE FZCALIZACION | SERENAED - | ovsmNoomoLe |
) i ot ! | NERCADDMUNCPAL | OFICINA DEL PROGRAMA YASO O
R SS s S [ G R (Al ] LECHE -PyL
b= CUSORUCCONTROL  + | [Cmmmeieeemee ] .| geesmrmssssnomsad
ol RECAUDACION Y CONTROL i DIVISIONCONTROLDE 1
f»-».:-i Sl H _‘: " ESTADID MUNICIPAL E UNIDAD mggfmcmumuu
DomSDROESWERNSONY + | 1T gl R b hana <
= LOUIDACION DE OBRAS | ! ONSIONPAROUES 1| =" Tmm e mmmm - - oo
TN G eawien | _ = s L0 sy ven )
“ :'.'.’ s .'.‘_'.'.‘.'_'.'I l“' """"""""" :
1 ]
L DIVISION CAMAL MUNICIPAL !
! ]



