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Resumen

Esta investigacion se realizd en la Coordinacion General de Planificacion y
Gestion Estratégica (CGPGE) de la Agencia de Regulacion y Control de Electricidad
(Arconel), y cuyo objetivo es identificar la relacion entre el clima organizacional y el
incremento del indice de rotacion del personal en esta unidad de gestion.

En el estudio se utiliza como linea base los datos obtenidos de la medicién de clima
laboral realizada por el Ministerio del Trabajo en el 2018, producto de lo cual se
identificaron los componentes y factores con menor puntuacién y aceptacion. Ademas, para
identificar el estado actual del clima organizacional de la CGPGE se aplico la herramienta
“Escala de Clima Organizacional (EDCOQ)”, que cubre los componentes mencionados y
cuyos resultados permitieron determinar que esta Coordinacion posee un nivel de
aceptacion alto; sin embargo, se detectaron factores como la comunicacion entre areas,
sentido de pertenencia y liderazgo que son susceptibles de mejora.

Para determinar la perspectiva de los funcionarios con respecto a la rotacion de
directivos y de personal y su relacion con el clima organizacional, se realizaron varias
entrevistas, lo que permitié ampliar los resultados de la investigacion y establecer nuevos
factores que inciden en estas variables. En este sentido, se concluye que existe una
relacién entre clima organizacional y nivel de rotacion de personal y directivos; sin
embargo, su impacto es subjetivo, segln la perspectiva de cada funcionario, por lo que
no necesariamente seré algo negativo, ya que si el nuevo directivo o administrativo tienen
las caracteristicas adecuadas para lograr motivar y relacionarse con el equipo de trabajo,
resulta tener un efecto positivo.

Adicionalmente, se pudo determinar que pese a que algunas personas pueden no
estar satisfechas con la remuneracion percibida, el tener la percepcion de trabajar dentro
de un clima organizacional positivo y un buen liderazgo, puede suplir la necesidad de la
primera variable, y por tanto no es un factor de rotacién necesariamente.

Finalmente, se propone un plan de fortalecimiento del clima organizacional de la
Agencia, mediante estrategias enfocadas en atender los factores que presentaron poca

aceptacion o fluctuacién en sus resultados.

Palabras clave: relacion, clima organizacional, rotacion, EDCO, satisfaccion, liderazgo
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Introduccion

La Ley Organica del Servicio Publico de Energia Eléctrica (LOSPEE), publicada
en el Tercer Suplemento del Registro Oficial 418 de 16 de enero de 2015, cre6 la Agencia
de Regulacién y Control de Electricidad (Arconel), como una institucion adscrita al
Ministerio de Energia y Recursos Naturales No Renovables (MERNNR), encargada de
regular y controlar el servicio publico de energia eléctrica y el servicio de alumbrado
publico general.

Dentro de su estructura esta institucion cuenta con varias unidades de gestion tanto
de procesos gobernantes, agregadores de valor y de asesoria y apoyo. El area en la que se
centrd el presente estudio, es la Coordinacion General de Planificacion y Gestion
Estratégica, unidad que brinda asesoria y apoyo a las &reas técnicas y administrativas que
conforman la organizacion.

Esta Coordinacion esta conformada por 22 servidores, quienes durante los ultimos
cuatro afos, han vivido cambios y ajustes, resultado de las politicas publicas emitidas por
el Gobierno Central, que llevaron a la institucion a un proceso de optimizacién de sus
recursos tanto técnico, econémico, administrativo y de talento humano, una mayor
explicacion de esta problematica se evidencia en el Anexo Nro. 1. La emision de nuevas
normativas y politicas ocasion0 una variacién de sus remuneraciones mensuales, no
renovacion de contratos ocasionales, priorizacion a las areas técnicas y constante rotacion
de directivos, desde el 2015 a la fecha, han existido varios cambios de Coordinador
General de Planificacion y Gestion Estratégica, Director de Gestion Estratégica y Director
de Planificacién, cambiando asi los estilos de liderazgo que se maneja en esa
Coordinacion y la forma de trabajo. Asi también han existido renuncias y cambios
administrativos dentro de esta coordinacion para equilibrar la carga de trabajo y
actividades de las direcciones.

Como resultado de los factores anteriormente mencionados podriamos decir que
el clima laboral de esta Coordinacién pudo verse afectado, impactando la motivacion y
satisfaccion de los trabajadores, lo cual puede ser generador de falta de involucramiento
con la institucién, y si el mismo tiene relacion con el indice de rotacion de puestos de

directivos y de personal de la Agencia.
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Esta investigacion se realizara con la utilizacion de herramientas cuantitativas y
cualitativas, lo que permitird tener una perspectiva integral y completa de la situacion
actual y estado de estas variables.

Este estudio consta de tres capitulos: el primero se enfoca en el marco tedrico,
detallando los conceptos y caracteristicas de las variables de estudio, los componentes del
clima organizacional, sus dimensiones, importancia y los tipos de rotacién, factores que
inciden sobre esta variable, sus efectos y la relacion que tienen ambas variables.

El segundo capitulo describe la situacion actual de la Coordinacion General de
Planificacion y Gestion Estratégica, el niUmero de rotaciones tanto de personal interno
como de directivos que ha tenido durante los Gltimos cuatro afios, adicionalmente presenta
los resultados de la medicion de clima laboral realizada en el 2018. Esta informacion sirve
como base para el desarrollo y aplicacion de la metodologia de investigacion, la primera
herramienta utilizada es la encuesta de “Escala de Clima Laboral — EDCO”, cuestionario
tipo Likert que permite identificar los factores clave que inciden en el clima de la
Coordinacion; y, posteriormente la realizacion de entrevistas a un grupo de funcionarios, la
cual complementa la informacion recabada y ayuda a determinar la percepcion que tienen
sobre la rotacion de directivos y de personal; en consecuencia los resultados estaran
respaldados por dos enfoques, cuantitativo y cualitativo para finalmente realizar un analisis
de e interpretacion de los resultados obtenidos, dando cumplimiento con el objetivo
propuesto en esta investigacion.

Finalmente una vez que ya se tienen determinados los componentes que se desean
mejorar, el tercer capitulo, presenta un plan de fortalecimiento del clima organizacional
con estrategias que contribuiran a mejorar este factor.

Con estos resultados esta investigacion cumple con los objetivos especificos
planteados que son determinar los factores que inciden en el clima organizacional de la
CGPGE, realizar un diagnostico sobre la situacion actual de los servidores tomando en
consideracion la rotacion y clima organizacional y su relacion y elaborar una propuesta

con alternativas que permitan optimizar el clima laboral de esta Coordinacion.



17

Capitulo primero

Marco teorico

Las organizaciones estan conformadas por personas con distintas personalidades,
actitudes y caracteristicas, quienes forman sus grupos y comunidades y cuyo heterogéneo
comportamiento crea un ambiente dinamico y complejo en las organizaciones.

Un factor sumamente importante para garantizar el éxito de la organizacién, es su
talento humano, reconocer su valor es vital si la organizacion busca el logro de sus
objetivos.

Segun Chiang (2010) los individuos forman su propia percepcion de lo que les
rodea y, a partir de ello, estructuran sus actitudes y conductas. El clima pertenece a los
individuos y es una percepcion sumaria del ambiente.

El clima sera un factor importante para el individuo al momento de
comprometerse 0 no con la organizacion. Es por esto que invertir en crear un ambiente
agradable y sano para los trabajadores es importante.

Para este proyecto las variables que se analizaran seran la rotacion del personal y
el clima organizacional como una sumatoria de factores, siendo la primera la variable
independiente y la segunda la dependiente; ya que en una organizacion donde existe
bastante rotacion ya sea a nivel interno o por salida del personal sobre todo a nivel

directivo, es muy probable que su clima organizacional se vea afectado.

1. Clima organizacional

El clima organizacional, también conocido como ambiente, atmosfera o clima
laboral, es un aspecto fundamental en todas las organizaciones, sobre todo en los Gltimos
afios su estudio resulta imperativo para las organizaciones que buscan una mayor
eficiencia organizacional en el mundo competitivo actual.

El clima organizacional se ha convertido en una variable de estudio indispensable
si lo que se busca es la mejora continua, incremento de productividad y consecucién de
metas en una organizacion, ya que un buen ambiente laboral contribuye al aumento de la

productividad y por ende al logro de los objetivos propuestos.
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De acuerdo a lo manifestado por Gan (2007) existen dos grandes enfoques en
cuanto a definiciones de clima organizacional se refiere, el primero se enfoca en los
factores organizacionales, estableciendo que el clima es externo al individuo, rodea al
individuo pero es distinto de las mismas percepciones, y existen en la realidad
organizacional. El segundo enfoque, destaca los factores individuales o psicoldgicos,
manifestando que el clima estd formado por percepciones, actitudes e interacciones de los
individuos que integran la organizacion.

Para una mejor comprension se realizard un breve resumen de algunas de las
definiciones analizadas que permitiran entender con mayor claridad el impacto de esta
variable en las organizaciones, si bien existe una diversidad de definiciones no todas son
excluyentes entre si.

Uno de los principales precursores del desarrollo del término de clima
organizacional es Elton Mayo quien en 1945 a través de un estudio realizado determino
que prestar atencion a los miembros de una organizacién resulta en un aumento de su
esfuerzo y productividad.

El concepto basico de clima parte de la definicion clasica propuesta por Gilmer y
Forehand (1964; citado en Gan 2007, 188), quienes lo describieron como: “un conjunto
de caracteristicas que describen una organizacion, las cuales: a) distinguen una
organizacion de otras; b) son relativamente duraderas en el tiempo; 3) e influyen la
conducta de la gente en las organizaciones”.

Posteriormente, Morse y Reimer (1956; citado en Jaime 2007, 297) desarrollaron
también estudios en donde se analiz6 la influencia que tiene la participacion de los
empleados en la toma de decisiones y sus resultados.

McGregor en 1960 destacé como base del clima la relacion de los subordinados
con sus directivos. Likert en 1961 y Katz y Kahn en 1966 destacaron el contexto humano
de las organizaciones.

Posteriormente, en 1964 Forehand y Gilmer definen el término como un conjunto
de caracteristicas objetivas, perdurables y que influyen en el comportamiento de los
trabajadores, que distinguen a una organizacion de otra. Tagiuri (1968; citado en Chiang
2010, 29) “el clima es fenomenologicamente externo al actor, pero estd en la mente del
observador”.

Esta época fue conocida como “los magicos 1960s” por las varias investigaciones

que se realizaron en cuanto al clima organizacional.
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Chiang Vega, en su libro Relaciones entre el Clima Organizacional y la
Satisfaccion Laboral, cita a Joyce y Slocum y su definicion de clima en 1979 como “las
percepciones que los individuos tienen del ambiente determinadas por los hechos cuasi-
fisicos, cuasi-sociales, cuasi-conceptuales y por la intersubjetividad. Intersubjetividad
consciente que produce una influencia mutua en las percepciones, lo que implica
interaccion social”.

Los estudios en las siguientes décadas se enfocan en la relacion con el intercambio
de actitudes de las personas como el impulsor del clima organizacional.

En 1982 Litwin (citado en Chiang, 2010, 28) sostiene que ¢l clima es el “resumen
del patrén total de expectativas y valores de incentivo que existen en un medio
organizacional dado”

En 1990 Reichers y Schneider (citado en Chiang, 2010, 31) lo definen como la
“percepciones compartidas de politicas, practicas y procedimientos organizacionales,
tanto formales como informales”

Segln Payne (1990, citado en Rodriguez F. 2004, 254) define el clima
organizacional como un “concepto molar que refleja el contenido y la solidez de las
normas, actitudes, conductas y sentimientos que prevalecen entre los miembros de un
sistema social, que puede ser medido desde el punto de vista operativo por medio de las
percepciones de los miembros de ese sistema o mediante la observacion”.

Un interesante aporte lo realizé Schneider (1970 citado en Gan 2007, 189) al decir
que:

“las percepciones del clima son descripciones psicologicamente molares en las que hay

acuerdo para caracterizar las practicas y procedimientos de un sistema. A través de ellas

un sistema puede crear varios climas. La gente percibe climas diferentes porque las

percepciones molares funcionan como marcos de referencia para conseguir una
congruencia entre la conducta y las practicas y procedimientos del sistema”

Para Dessler (1993 citado en Sanchez 2012, 41) no hay un acuerdo en cuanto al
significado del término ya que las definiciones toman en cuenta desde factores
organizacionales estrictamente objetivos como estructura, politicas y reglas, hasta
atributos percibidos tan subjetivos como la cordialidad y el apoyo.

Para Tompkins (1994, 97) “el clima de la organizacion es el tono emocional de la
organizacion basado en que tan comodo se sientan los miembros con los demas y con la

organizacion”.
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De acuerdo a lo descrito por Hall (1996 citado en Goncalvez, 1997), el clima
representa un conjunto de propiedades del ambiente laboral percibidas directamente o
indirectamente por los empleados y menciona que “la especial importancia del clima
organizacional reside en el hecho de que el comportamiento de un trabajador no es una
resultante de los factores organizacionales existentes, sino que depende de las
percepciones que tenga el trabajador de la organizacion”

“El clima en las organizaciones se debe entender como un concepto constituido
por mdltiples dimensiones, de tal manera que podemos hablar del clima en una
organizacion en funcion del contexto, de la estructura, de los procesos que se desarrollan
en la organizacion de las personas que lo componen”. (Rodriguez F. y Diaz B. 2004, 255)

“El clima organizacional es un tamiz, no mide la realidad tal cual es, sino que
coémo ella es percibida” (Raineri 2006, 5).

Para Méndez (2006; 108) “es el ambiente propio de la organizacion, producido y
percibido por el individuo de acuerdo a las condiciones que encuentra en su proceso de
interaccion social y en la estructura organizacional que se expresa por variables
(objetivos, motivacién, liderazgo, control, toma de decisiones, relaciones interpersonales
cooperacion) que orientan su creencia, percepcion, grado de participacion y actitud
determinando su comportamiento, satisfaccion y nivel de eficiencia en el trabajo”.

Como vemos las definiciones han evolucionado desde aquellas que destacan las
caracteristicas organizacionales apreciadas a través de las percepciones de los miembros
de una organizacién, en donde dominan los factores organizacionales; hasta llegar a
aquellas teorias con esquemas cognitivos que enfatizan los factores individuales como
determinantes en donde la persona y la situacion interactuan.

Para Goncalves (1997), de todos los enfoques, el que ha demostrado mayor
utilidad es el que toma en cuenta las percepciones que tiene el trabajador de las estructuras
y procesos de la organizacion, ya que evidencia que el comportamiento de este no resulta
de los factores organizacionales sino que depende de las percepciones que tengan el
trabajador de estos factores, reflejando la interaccidn entre las caracteristicas personales
y organizacionales.

Considerando a las percepciones como un factor crucial para la determinacion del
clima laboral, Olaz (2013, 15) establece que el clima “puede advertirse como un
fendmeno exterior al individuo, no obstante, su grado de percepcion puede variar en

funcién de los umbrales de percepcion de cada persona, siendo, en ocasiones, divergentes
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las interpretaciones que pueden hacerse del mismo, esto es, no todo el mundo
necesariamente lo percibe de igual modo y manera”.

Se evidencia que, en términos generales el clima organizacional se desarrolla
tomando en cuenta tres factores fundamentales, el primero las caracteristicas de la
organizacion, el segundo las percepciones de cada individuo y tercero es el impacto que
genera esta percepcion.

En este contexto, agrupando estas definiciones en general se infiere que el clima
organizacional se construye a partir de las percepciones! directas o indirectas que tienen
los miembros de una organizacion acerca de los diferentes procesos de la misma, como
las politicas, estilo de liderazgo, relaciones interpersonales, remuneracion, entre otros,
tomando en cuenta que, cada trabajador tiene una percepcién distinta hacia cada uno de
estos factores.

Seguin lo manifiesta el autor Angel Olaz (2013, 15):

El clima puede considerarse, desde un punto de vista funcional, como variable
dependiente de aquellas con las que interactia tales como: la comunicacién, motivacién,
liderazgo y trabajo en equipo que pueden ir variando su peso explicativo en el transcurso
del tiempo....Desde otra perspectiva el clima también puede convertirse en variable
independiente de otros aspectos relacionados: nivel desempefio, productividad y
desarrollo organizativo entre otras. Esta doble perspectiva convierte al clima en efecto y
causa a la vez de cuntas relaciones puedan establecerse en un mapa de categorias.

Es asi que para el caso del presente estudio, el clima organizacional se lo considera
como una variable dependiente, que se ve afectada por la rotacion del personal de la

Arconel.

1.1 Componentes del clima organizacional

De acuerdo con Gongalves (1997) existen varios factores que dan origen a las
percepciones y respuestas que abarcan el clima. Encontramos factores de liderazgo y
practicas de direccion, factores relacionados con el sistema formal y la estructura de la
organizacion (sistema de comunicaciones, relaciones de dependencia, promociones,
remuneraciones, etc.) y factores relacionados con las consecuencias del comportamiento
en el trabajo (sistemas de incentivo, apoyo social, interaccion con los demas miembros,

etc.). Esto se da porque cada individuo tiene una percepcion diferente de su entorno

! Percepcion: describe el conjunto de procesos mentales mediante el cual una persona selecciona,
organiza e interpreta la informacidn proveniente de estimulos, pensamientos y sentimientos, a partir de su
experiencia previa, de manera logica o significativa/lnterpretacion.
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laboral y puede interpretar de diferente manera desde el rol y puesto que desempefia en
la organizacion.

De acuerdo con el esquema propuesto por Litwin y Stringer (1978 citado en
Gongcalves, 1997) el sistema organizacional conformado por la estructura organizacional,
estructura social, tecnologia, tipo de liderazgo, practicas de administracion, procesos de
decision, necesidades de los miembros; generan una determinada percepcion en sus
miembros estableciendo un tipo de clima organizacional. El clima repercute en el nivel
de motivacion de los miembros de la organizacion y por lo tanto esta motivacion modelara
su tipo de comportamiento. EI comportamiento que asuman sus miembros produce varios
efectos sobre la organizacion, mismos que pueden ser positivos 0 negativos, como
productividad, satisfaccién, rotacion, entre otros; este proceso se muestra en el siguiente

gréfico.

e Consecuencias

it " Am_i;l;l;gend Moﬁvacig:n Comportamiento la
organizacional rganl ibido Produc emergente Ee cion
Tecnologia = Productividad
.................. . Logro Actividades
Estructura . Dimensiones de | : i
organizadional ] Clima ] Afiliacdién Interaccion Satisfaccion
b R ] s Rotacion
Estructura Sodial Orpanizacional Poder Sentimientos
i | - Ausenti
Liderazgo b . .Agreslm SCOnuSmg
—— — Accidentabilidad
dcticas dela
administraci on Adaptacion
Procesos de Innovacion
Decision Interaccion Reputacién
Necesidades de los
Miembros
I Retroalimentacion

llustracion 1. Esquema de clima organizacional
Fuente: Gongalves, basado en la Teoria de Litwin y Stringer. Elaboracion propia

De acuerdo con la bibliografia investigada, es importante mencionar también los
componentes que describe Gan (2007, 200), los cuales clasifica en subjetivos y objetivos.
Los componentes subjetivos estan alineados a los valores y necesidades de los

individuos, a sus actitudes y motivacion. Estos son:
e Autonomia: Representa la facilidad que tiene el trabajador para tomar

decisiones en su puesto. El autor manifiesta que una alta autonomia se
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relaciona con un bajo control mientras que una baja autonomia representa
un amplio control.

Participacion: Se refiere al nivel de accion e influencia de cada persona en
los procesos colectivos. Es importante que una organizacién maneje unos
adecuados niveles de participacion por parte de sus miembros, ya que
cuando se carece de ella, las personas llegan a actuar de manera pasiva e
indiferente.

Liderazgo: Es la capacidad de influir sobre los demas para lograr alcanzar
los objetivos organizacionales. Una organizacion puede contar con
diversos estilos de liderazgo y direccion, lo cual genera distintos enfoques
dentro del trabajo y esto distintos climas.

Comunicacion: Representa los canales existentes para transmitir
informacién. Se lo caracteriza como un ingrediente fundamental en la
percepcion del clima. Es importante saber escuchar para tener buenas
relaciones. En cambio, no saber escuchar o cuando se producen
distorsiones en la comunicacién desencadena en malas relaciones y puede

generar los conocidos rumores.

Por otro lado los componentes objetivos del clima organizacional se refieren al

ambiente y condiciones fisicas del lugar de trabajo, estos son:

Condiciones fisicas y de prevencion del lugar de trabajo: iluminacion,
ventilacién, temperatura, ruido, higiene, proteccion de integridad fisica y
mental del trabajador.

Remuneracion/Salario: hablamos de todo tipo de compensaciones
materiales, salarios, sueldos, beneficios, incentivos, bonos, etc. que el
empleado recibe de la empresa. Sherman y Bohlander (1994, citado en
Gan 2011, 192) manifiestan que:

La compensacion de los empleados puede ser una herramienta efectiva en la mejora del
desempefio, en la motivaciéon y en la satisfaccion, lo que a su vez contribuye a la
organizacion a obtener, mantener y retener una fuerza de trabajo productiva. Por el
contrario, la falta de satisfaccion con la compensacion obtenida puede afectar la
productividad de la organizacion [...] disminuir el desempefio, llevar a ausentismo,
rotacion y a otras formas de protesta pasiva.
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e Disefios de puestos de trabajo: se debe considerar todos los elementos y
caracteristicas del puesto. Para ello se debe analizar las diferentes
habilidades que requiere cada tarea, estudiar diferentes métodos y procesos
de realizacion de las tareas, el impacto que considera el trabajador tiene su
tarea, su aporte a la organizacion, y darle la autonomia y responsabilidad
propia para desempefar su labor mostrando asi también confianza en su
trabajo.

e Procesos, procedimientos y facilitadores: los procesos correctamente
establecidos y abiertos a una mejora continua que incluyan la participacion
de los implicados, favorece a un mejor clima. Contar con los equipos y

tecnologia adecuada también lo hace.

1.2 Dimensiones del clima organizacional

El clima organizacional posee aspectos o atributos visibles y medibles que son
propios de cada organizacion, estos atributos son conocidos como dimensiones del clima.

En este sentido, para identificar el tipo de clima que tiene una organizacion se han
propuesto una serie de dimensiones. Asi como existen varios conceptos de estudio del
clima, de igual manera, al tratarse de las dimensiones que abarcan el clima organizacional,
podemos encontrar variaciones en el numero de elementos que repercuten en él.

Brunet (1987, citado en Garcia S. 2009, 49) sostiene que la mayor parte de los
cuestionarios utilizados se distinguen por tener ciertas dimensiones comunes, a
saber: Nivel de autonomia individual, grado de estructura y obligaciones impuestas, tipo
de recompensa o remuneracion, consideracién, agradecimiento y apoyo que recibe de sus
superiores. La calidad de un cuestionario, reside en su capacidad para medir las
dimensiones realmente importantes y pertinentes a la organizacion al tener en cuenta que
los factores determinantes del clima organizacional pueden variar de una organizacion a
otra, de acuerdo con sus propias particularidades.

Para Litwin y Stringer (citado en Garcia S. 2009, 50) las dimensiones son:
estructura organizacional del trabajo, responsabilidad, recompensa, riesgo, apoyo y
calidez, estandares, conflicto e identidad-lealtad.

Para Likert (citado en Garcia S. 2009, 51) el clima es multidimensional y esta

compuesto por ocho dimensiones: métodos de mando, fuerzas de motivacion, procesos
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de comunicacion, influencia, toma de decisiones, planificacion, control y objetivos de
rendimiento y perfeccionamiento.

Sudarsky (1977, citado en Garcia S. 2009, 51)) por su parte propone conformidad,
responsabilidad, normas de excelencia, recompensa, claridad organizacional, calor y
apoyo, seguridad y salario.

Segun el estudio realizado por Cardona y Zambrano (2014, 188) se hall6 que
existen 8 dimensiones que se repiten en la mayoria de los instrumentos analizados en su
investigacion, los cuales son: toma de decisiones, claridad organizacional, liderazgo,
interaccidon social, motivacion institucional, sistema de recompensas e incentivos,
apertura organizacional y supervision.

En definitiva, el clima es una variable multidimensional puesto que esta
conformado por varias dimensiones pertenecientes a las personas como su personalidad,
actitudes, motivacién y expectativas, valores y socializacién, entre otros. Se deduce que
el clima organizacional es una especie de filtro por el que pasan factores tanto de tipo
estructural como motivacional, factores que son percibidos por cada persona de distinta
manera.

En este sentido, ninguna teoria contrapone a la otra, ya que todas las dimensiones
que se han presentado de cierta manera se complementan, y al ser las organizaciones tan
heterogéneas se pueden aplicar estas dimensiones segun el criterio del investigador vy el
objetivo del estudio.

A través de la identificacion de las dimensiones que posee una organizacion, se
escogera una herramienta para evaluar el clima organizacional.

El objetivo de medir el clima organizacional es realizar un diagndstico sobre la
percepcion que tienen los empleados con respecto al clima tomando en consideracion
cierto numero de dimensiones, las cuales deben considerar la realidad y estructura de la
organizacion y lo que el investigador quiere averiguar; esto permitird identificar las
variables que estan generando esas actitudes y percepciones, y que inciden a su vez en su

motivacién y eficiencia.

1.3 Tipos de clima organizacional

Likert (1967, citado en Gan 2007; 210) propone segun el tipo de direccion,
liderazgo y estilo de trabajo de grupo, dos tipos de clima: El clima de tipo autoritario

y el clima de tipo participativo, cada uno con dos subdivisiones.
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El clima de tipo autoritario se refiere a un clima cerrado, con una estructura
rigida creando un ambiente negativo. Estd conformado por el Sistema I. Autoritario
Explotador y el sistema II: Autoritarismo paternalista.

En el sistema | (Autoritario Explotador) la direccién no posee confianza en sus
empleados, se percibe un clima de temor y no existe interaccion entre subordinados y
superiores. Los jefes son quienes toman las decisiones

El sistema Il (Autoritarismo paternalista) da la impresion externa de que se
trabaja en un ambiente estable, sin embargo, su ambiente por dentro esté regido por
el uso de recompensas y castigos como fuentes de motivacion. Se manejan
mecanismos de control.

El clima de tipo participativo se conforma por: Sistema Il1: Consultivo y Sistema
IV: Participacion en grupo y hacen referencia a un clima abierto, con estructura flexible,
resultando en un clima positivo.

El Sistema 111 (Consultivo), en este sistema existe ya confianza de los superiores
en sus subordinados, se les permite tomar decisiones y se delega, se busca satisfacer sus
necesidades de estima.

El Sistema IV (Participacion en grupo) describe al equipo de trabajo como el
medio ideal para conseguir los objetivos a través de la participacion estratégica. Se
enfocan en la participacion como clave para la motivacidn, la direccion manifiesta plena
confianza en sus empleados, existe una comunicacién vertical-horizontal y ascendente-

descendente.

1.4 Importancia del clima organizacional

El climaes un indicador fundamental de la vida de la empresa, condicionado por multiples
cuestiones: desde las normas internas y de funcionamiento, las condiciones ergonémicas
del lugar de trabajo y equipamientos, pasando por las actitudes de las personas que
integran el equipo, los estilos de direccion de lideres y jefes, los salarios y
remuneraciones, hasta la identificacion y satisfaccion de cada persona con la labor que
realiza... (Gan y Trigine 2006, 275)

Para Goncalves (1997) el Clima Organizacional es un “fendmeno interviniente
que media entre los factores del sistema organizacional y las tendencias motivacionales
gue se traducen en un comportamiento que tiene consecuencias sobre la organizacion

(productividad, satisfaccion, rotacion, etc.)”.



27

Una vez detectado el estado del clima de una organizacion se pueden implementar
planes de mejora que permitan incrementar los niveles de compromiso y evitar o
disminuir las consecuencias negativas.

Estudiar el clima permite comprender la percepcion que tienen las personas en
una organizacion respecto a las caracteristicas de esta en cuanto a su ambiente y entorno
laboral, jerarquia, normas, tareas, comunicacion, estilos de direccion, entre otros. En este
sentido, el clima influye en su comportamiento y actitudes. Estas percepciones son un
reflejo de sus sentimientos hacia la organizacion.

Si un trabajador se siente bien en su ambiente de trabajo, en donde tiene
autonomia, responsabilidad, confianza y apoyo, en donde se siente escuchado, por parte
de sus compafieros y de sus superiores, entonces esto se vera reflejado en el sentimiento
de satisfaccion que incidira en su productividad y en su compromiso con la organizacion.

Un buen clima facilita los procesos organizativos, de gestion, innovacion y
cambio, en consecuencia, se convierte en un indicador fundamental para que la
organizacion crezca. Consecuentemente, la gestion del clima es fundamental para
alcanzar los objetivos deseados para todas las organizaciones.

Estudios han demostrado que el clima esta estrechamente relacionado con el
desempefio laboral, el bienestar psicolégico y el compromiso de los empleados con su
trabajo.

De acuerdo con Portillo Prieto (2016, 3), uno de los componentes mas importantes
del clima organizacional es el comportamiento organizacional, mismo que se encuentra
conformado por aspectos como la productividad, el ausentismo, rotacion, satisfaccion
laboral, nivel de tension entre otros.

En este contexto, Robbins (1996; citado en Gan 2007; 199) manifiesta que “el
compromiso organizacional es un mejor pronosticador de la rotacion que la satisfaccion
en el trabajo, ya que un empleado podria estar insatisfecho con su trabajo en particular y
creer que es una condicion pasajera”, pero si estar satisfecho con la organizacion.

Si los trabajadores se sienten satisfechos, se comprometeran e identificaran mas
con la organizacidn, por lo tanto obtendran mejores resultados en cuanto a la calidad y
productividad, menor ausentismo y rotacién. Una organizacion con un buen clima tiene
una alta probabilidad de conseguir un mayor nivel de identificacion por parte de sus
miembros, que una organizacion cuyo clima sea deficiente.

Los beneficios para la organizacion al contar con un clima organizacional positivo

y sano son principalmente satisfaccion de sus trabajadores, afiliacion y compromiso con
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la organizacién, alta productividad, actitudes laborales positivas, relaciones
interpersonales positivas, bajo indice de rotacidén y ausentismo, y logro de objetivos y
resultados.

En conclusion, un diagnostico del clima organizacional ayudara a determinar el
estado de percepcion de sus empleados, informacion que sera fundamental para evaluar
si los instrumentos de gestion utilizados estan siendo efectivos o si es necesario disefiar
nuevos métodos que eviten posibles conflictos y contribuyan al logro de objetivos

organizacionales.

1.5 Relacion del clima organizacional con otros términos

Como se explico en los parrafos precedentes, el clima organizacional al integrar
varios aspectos esta estrechamente relacionado con otros términos, mismos que afectan o
que complementan a este, tanto de manera positiva como negativa, segun el caso.

e Clima laboral y cultura organizacional

Para Gan (2011, 180) el clima y cultura organizacionales son visiones y
conceptos complementarios. La diferencia es que el clima pone atencion a
variables y factores internos de la organizacion, en cambio el enfoque cultural
atiende también a factores externos. La cultura es un constructo mas estable y
menos perceptible directamente que el clima.

e Clima laboral y comunicacion interna

“Una buena comunicacion interna se refleja en un mejor clima” (Gan y Berbel,
2011; 181).

La falta de comunicacidn en una organizacion genera un impacto negativo en
las actitudes de grupos que conforman el clima, estas tienen un impacto hacia
las tareas que se realizan o hacia las actitudes y sentimientos, lo cual conlleva
a sobreesfuerzos en cargas de trabajo, distorsion de percepciones, descenso en
sentimiento de equipo y de identidad, baja motivacion, desconfianza.

e Clima laboral, satisfaccion laboral y motivacion

“Tanto la satisfaccion laboral, como motivacion y clima organizacional tienen
efectos en la productividad. La motivacion es un interés que promueve la
accion, la satisfaccion es una consecuencia afectiva de complacencia o
desagrado y el clima es un modo colectivo de percibir la realidad”. (Gan y
Berbel, 2011; 183).
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El trabajo cubre la necesidad de pertenencia, seguridad y de interaccion social
para una persona, y el nivel de satisfaccion que sienta con este determinara
también su motivacion, lo cual incidira en la mejora del clima laboral. Por lo
tanto estos conceptos se encuentran directamente relacionados.

“Las personas motivadas generan creatividad, competitividad, productividad,
compromiso, estabilidad, resultados éptimos en la organizacion, y la falta de
motivacion puede producir rotacion de personal, entre otras manifestaciones”.

(Orbe Silva 2019, 5)

Segun Bordas (2016):

Varios autores sefialan que el clima esta basado en macro percepciones y la satisfaccion
en micro percepciones, siendo el clima una cualidad de la organizacion mientras que la
satisfaccion esta relacionada mas con el individuo. Un buen clima laboral redunda en una
mayor satisfaccion en el trabajo, y a su vez la satisfaccion laboral se relaciona con la
productividad, el absentismo y la rotacion.

De acuerdo con Olaz (2011, 15) el clima organizacional “se encuentra vinculado
a la satisfaccion-insatisfaccion en el puesto de trabajo, es decir, las macropercepciones
que pueden asociarse al clima, pueden impactar en las micropercepciones individuales y
viceversa”. En este sentido, se infiere que el impacto de lo global afecta a lo individual y

este a lo general.

2 Rotacién laboral

De acuerdo con Chiang, José Martin y Nufiez Partido (2010, 88) cuando se
investiga el clima se han de examinar los efectos interactivos y dindmicos de las variables
situacionales que potencialmente pueden influir en las percepciones del clima.

Como se pudo evidenciar al inicio de este capitulo, el tipo de liderazgo,
comunicacion, relaciones interpersonales, entre muchos otros factores afectan el clima
organizacional, ya sea de manera negativa o positiva.

Para Olaz (2013, 20) un clima insano no solo afecta a la propia estructura de la
organizacion, sino también, a la supervivencia del grupo y del individuo, en un entorno
cada vez mas agresivo y cambiante, donde la capacidad para asimilar los cambios hay

gue hacerlos de un modo casi instantaneo.
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Las consecuencias negativas serian la inadaptacion, alta rotacion, ausentismo,
poca innovacion, baja productividad, insatisfaccion laboral; y, como resultados positivos
en cambio se puede mencionar una alta productividad, afiliacion, satisfaccion, adaptacion
e innovacion.

En este estudio nos enfocaremos en la variable de rotacion del personal, la cual
segin como observamos en el esquema planteado por Gongalves, viene a ser una
consecuencia del comportamiento que asumen los miembros ante el clima laboral
percibido. Primero describiremos el significado del término rotacion para posteriormente
analizar sus causas y consecuencias sobre el clima organizacional.

Segln la Real Academia Espafiola, la rotacion de puesto de trabajo significa el
cambio de operario entre dos 0 méas puestos de trabajo del mismo nivel y contenido
tecnoldgico.

Uno de los primeros estudios sobre el concepto de rotacion fue realizado por
Mobley (1977, citado en Littlewood 2006, 8), quien determind que “las actitudes de
trabajo tienen relacion con la intencion de renuncia y, de manera indirecta, con la renuncia
en si, proponiendo que los pasos intermedios son parte de una secuencia causal que va de
la satisfaccion en el trabajo hasta la renuncia”.

Otro enfoque lo proponen Price y Mueller (1981) denominando a la rotacion
como un proceso que se fundamenta en cinco antecedentes de la satisfaccion laboral:
paga, integracion, comunicacion instrumental, comunicacién formal y centralizacion; vy,
consideran ademas la interaccion entre el nivel de satisfaccion y la disponibilidad de
empleos en las organizaciones, es decir ““ la proporcion de renuncias voluntarias es mayor
en el caso de empleados insatisfechos con buenas oportunidades de empleo....es menor
la probabilidad de renuncia en el caso de pocas oportunidades de empleo,
independientemente del nivel de satisfaccion”. (Littlewood Zimmerman 2006, 9)

Para Arias Galicia (1990, citado en Flores 2008, 71) se entiende por rotacion el
ingreso y egreso de personas en la organizacion. En este contexto si se presenta un
porcentaje muy elevado de rotacion se considera como una sefial de presencia de algunos
problemas; ademas considera que un indice de rotacion elevado es costoso para la
empresa.

Para Chruden y Sherman (2003, citado en Orbe 2019, 21) la rotacion de personal

€s:

la cantidad de movimientos de empleados que entran y salen de una organizacion,
ordinariamente expresado en términos de proporcién de rotacién. Dicha proporcion para
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un departamento o compafiia se convierte en un indicativo de la eficiencia con que se
estan desempefiando las diferentes funciones de personal por parte del personal gerencial,
asi como de parte de la gerencia de personal.

Por su parte, Rodriguez (1998, citado en Orbe 2019, 21) argumenta que la rotacion
de personal es el derecho que tienen los trabajadores de buscar nuevas oportunidades y
estimulos en el ambito econdmico y profesional para mejorar su trayectoria laboral y
personal; y, destaca que este cambio de una empresa a otra le proporciona al trabajador
nuevas experiencias que le permiten desarrollar su potencial y su nivel retributivo.

Yoder (1993, citado en Orbe 2019, 21) define como “los cambios de tiempo en
tiempo, de la composicion de la fuerza de trabajo que resulta de la contratacion, salida y
reemplazo de los empleados”.

Para Flores (2006, 4) la rotacién de personal es un término utilizado para describir
la pérdida involuntaria de empleados que de otra forma el empleador hubiera preferido
retener en la organizacion.

En términos generales la rotacion puede definirse como la cantidad de personas

que ingresan y se desvinculan de una organizacion.

2.1 Tipos de rotacion de personal

Taylor (1999, 6) afirma que la rotacion del personal se puede desarrollar de
manera interna y externa. La rotacion interna consiste en la reubicacion de un trabajador
en la misma organizacién ya sea por promociones o cambio de puesto; y, la rotacion
externa se refiere a la salida del trabajador del lugar donde labora.

En este contexto, el autor plantea tres tipos de rotaciones externas:

e Rotacidn laboral voluntaria: se produce cuando el trabajador decide terminar

su relacion laboral con la organizacion, ya sea por motivos personales o
profesionales. Esto puede darse por un salario bajo, malas condiciones
laborales, mala relacién con su superior o con sus compafieros de trabajo, o
puede estar en la busqueda de una mejor remuneracion o desarrollo
profesional, ausencia de ascenso en tiempo considerable, entre otros. Segln
Taylor en la mayoria de los casos, la decision un trabajador de dejar su trabajo
se origina por una combinacion de tener alternativas atractivas y de no estar

satisfecho con ciertas facetas del actual puesto de trabajo.
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“Sin embargo, los ultimos estudios demuestran que aproximadamente el 80%
de las rupturas laborales voluntarias se pueden evitar, y muchas se deben a
errores en la contratacién o un mal ajuste entre el empleado y el puesto de
trabajo” (Taylor, 1999 citado en Fernandez 2006, 66)

e Rotaciéon voluntaria inevitable: se origina cuando el empleador no tiene
control sobre la decision del trabajador. Entre ellas se menciona una
incapacidad permanente, por jubilacién, por muerte.

e Rotacion involuntaria: Esta se ocasiona cuando la direccion decide terminar
con la relacién laboral ya sea por necesidad de optimizacién de recursos o por
un mal desempefio de este.

En definitiva, la rotacidn es un factor importante y que constantemente se produce

en las organizaciones, el mismo que permite evidenciar el estado de las

organizaciones concurriendo en resultados por lo general negativos para estas.

2.2 Factores que inciden en la rotacion de personal

Existen diversos factores que producen la rotacién del personal, que pueden ser
internos o externos, los cuales afectan la actitud y el comportamiento del personal.

Entre los factores externos se puede mencionar una oferta generosa de otras
organizaciones asi como una alta demanda de recursos humanos en cierto campo de
trabajo.

Segln Espinoza (2013, citado en Orbe 2019, 40) “uno de los principales factores
para que se genere la rotacion de personal en una empresa son las oportunidades y
expectativas que existen en el ambiente externo con mejores remuneraciones salariales
mismas que las personas estan buscando alcanzar”.

Como factor interno se puede mencionar una adecuada o por el contrario, injusta,
politica salarial de la organizacion, desacuerdos entre jefe y empleado, pocas
oportunidades de crecimiento, desacuerdos con la filosofia de la organizacion o con sus
politicas o cultura organizacional y tipos de direccion, condiciones fisicas del trabajo
entre otras, son factores que debilitan la satisfaccion en el trabajo y disminuyen su
motivacion.

“Generalmente detras de una excesiva rotacion laboral se oculta la

desmotivacién, el descontento, la insatisfaccion laboral y esto a su vez esta influenciado
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por un conjunto de aspectos vinculados en muchos casos a una insuficiente gestion de los
Recursos Humanos”. (Flores, Badii y Abreu 2008, 65)

La satisfaccion se refiere a la actitud que tiene un individuo hacia su puesto, por
lo que un trabajador satisfecho en su puesto tiene actitudes positivas hacia el mismo. De
igual manera cuando hablamos de motivacién nos referimos a la “voluntad de ejercer
altos niveles de esfuerzo para alcanzar las metas organizacionales, voluntad que esta
condicionada por la capacidad que tiene ese esfuerzo para satisfacer alguna necesidad
individual” (Robbins 1996)

Como se evidencia, la rotacion de personal va de la manera con la satisfaccion
laboral y esta a su vez con la motivacion, los cuales son factores que conforman el clima
organizacional.

En este contexto, los trabajadores satisfechos tienen menores tasas tanto de
rotacion como de ausentismo y, como se menciond en parrafos anteriores, la satisfaccion
genera un alto nivel de compromiso, cuyos beneficios son de igual manera, baja rotacion,
menor ausentismo y mayor productividad.

Al hablar de buscar la satisfaccion y motivacion del trabajador involucramos
varios factores, entre los que se puede mencionar una remuneracion adecuada y justa con
las funciones que esté realizando, hacerlos sentirse comodos con el trabajo que estan
realizando evitando la rutina y repeticion, brindar crecimiento profesional y
capacitaciones constantes.

Un claro ejemplo lo describe Federico Gan (2007) afirmando que “si el trabajador
percibe que su salario es insuficiente para satisfacer sus necesidades y expectativas o que
no recompensa todo el esfuerzo fisico y mental que emplea para realizar las tareas que le
han sido asignadas, generarad insatisfaccion y por consecuencia baja productividad,
ausentismo, rotacion y otras formas de protesta como quejas, descontento y por ende un
deterioro en el clima laboral”.

De igual manera otro factor es el compromiso organizacional que tenga el
trabajador, este es el grado en que el trabajador se identifica con una organizacion y sus
metas.

De acuerdo a lo manifestado por Robbins (1996):

La evidencia en la investigacién demuestra relaciones negativas entre el compromiso
organizacional y el ausentismo y la rotacion. De hecho los estudios demuestran que el
nivel de compromiso organizacional de un individuo es un mejor indicador de la rotacion
que el predictor mucho mas frecuentemente utilizado de la satisfaccion en el puesto...el
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compromiso organizacional probablemente es un mejor predictor, pues es una respuesta
mas global y duradera a la organizacién como un todo, que la satisfaccion en el puesto.

Un personal inconforme y con sentimientos de frustracion con los factores
anteriormente mencionados resultaria en un personal insatisfecho y desmotivado lo cual
creara una alta rotacion y ausentismo.

Finalmente en este tema, es importante recordar que la personalidad del trabajador
determinara su percepcion frente a determinada situacion y el comportamiento que tome
afectara el desemperio de la organizacion. “La teoria argumenta que la satisfaccion es mas
alta y la rotacion mas baja cuando concuerdan la personalidad y la ocupacion” (Robbins
1996)

La edad de las personas también es un factor que influye en la rotacién de acuerdo
con Robbins (1996) “a medida que una persona envejece, es menos probable que renuncie
al empleo”, esto logicamente se da porque a mayor edad es mas dificil encontrar empleo,
sobretodo en la actual realidad de nuestro pais, en donde las organizaciones dan
preferencia a personas jovenes.

Por tanto es responsabilidad de las autoridades, del director general de una
organizacion, del departamento de recursos humanos, ofrecer un trabajo que genere una

experiencia agradable y feliz para los trabajadores.

2.3 indice de rotacion

Es la relacién porcentual que existe entre la cantidad de personas que ingresan y
se desvinculan de la empresa durante un periodo.

Segun Chavez (2010) es la relacion que existe entre las admisiones y a la
desvinculacion de los Colaboradores, en relacion al nidmero de miembros de una
organizacion, en el transcurso del tiempo.

Alvarez (2013) define la rotacion de personal como la “proporcion de personas
que salen de una organizacion, descontando los que lo hacen de una forma inevitable
(jubilaciones, fallecimientos), sobre el total del nimero de personas promedio de esa
compafiia en un determinado periodo de tiempo -habitualmente se consideran periodos
anuales”.

Para Castillo (2006, 68) el indice de rotacion de personal (IRP) “estd determinado

por el numero de trabajadores que se vinculan y salen en relacion con la cantidad total
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promedio de personal en la organizacion, en un cierto periodo de tiempo”. Segun ¢l autor,
este indice se expresa mediante la siguiente formula: IRP= ((A+D)/2)*100/ (F1+F2/2)

Donde:

A: Numero de personas contratadas durante el periodo considerado.
D: Personas desvinculadas durante el mismo periodo.

o F1: Ndmero de trabajadores al comienzo del periodo considerado

o F2: Numero de trabajadores al final del periodo.

Destaca sin embargo, que es importante diferenciar en este calculo a los
trabajadores desvinculados por voluntad propia o que fueron obligados a renunciar por la
organizacion. “No es lo mismo la salida de una persona competente que la compania
quisiera retener, que la expulsion de un individuo desleal o incapaz”. (Castillo Aponte
2006, 69)

Tomando esta consideracion, Castillo propone dos indices de rotacion, el primero
que tiene que ver con las desvinculaciones voluntarias y el otro con la rotacion global,
que incluye las desvinculaciones por necesidad o conveniencia de la organizacion.

Con los resultados de este calculo, la empresa obtendra datos que le daran una

visién de la cantidad de rotacion voluntaria para aplicar los correctivos necesarios.

2.4 Efectos de una alta rotacion

Cuando existe alta rotacion de personal en una organizacion da lugar a que no se
cumplan factores como: estabilidad en los grupos de trabajo, ambiente laboral adecuado,
horas productivas, entrega de informacién, requerimientos y reportes a tiempos
establecidos, entre otras consecuencias negativas que afectan los objetivos de la
organizacion.

Un alto indice de rotacion de personal en una organizacion representa un
incremento en los costos de reclutamiento, seleccién y capacitacion del nuevo personal.

Entre los efectos negativos principales para la organizacién es el aumento de carga
laboral para los trabajadores que asumen las tareas del personal saliente, lo cual crea
malestar en el grupo, ademas de considerar que al no tener un amplio conocimiento de lo
que realizaba el anterior trabajador, la entrega de informacion se podria retrasar o

suspender e incluso presentar errores en los productos presentados, ademas del malestar
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que involucra para quien asume la carga laboral al tener que incluso quedarse horas extra
para dar cumplimiento con sus nuevas responsabilidad.
Newstrom (2011, citado en Orbe 2009, 41) manifiesta que:

Al existir la rotacion de personal para una empresa pueden resultar las méas dificiles de
enfrentar, se trata de lo complicado que puede resultar la reposicion de los trabajadores
que salieron, por el tiempo para ocupar esa plaza de trabajo, la nueva capacitacion el
retraso de las tareas que genere que limitan la consecucion de objetivos a corto plazo y
los altos y elevados costos que esto puede generar.

Otra desventaja que podemos mencionar es que la alta rotacion de personal afecta
la imagen de la organizacién, esta adquiere una mala percepcion por parte de los
trabajadores creando desmotivacion y desconfianza.

Robbins (1996) manifiesta que “La rotacion también puede significar interrupcion
en el trabajo eficiente de una organizacion, cuando el personal conocedor y
experimentado se va y es necesario encontrar y preparar reemplazos para trabajos de
responsabilidad.

El autor afirma que todas las organizaciones tienen cierta rotacion y que incluso
algunas pueden ser positivas si salen de la organizacién las personas correctas que serian
los trabajadores marginales y submarginales, dando acceso de sustituir a un trabajador
que no tenia un buen desempefio por alguien con mayor motivacion, generando asi
oportunidades de ascenso e incorporar nuevas ideas al area de trabajo.

Sin embargo, en la mayoria de casos, la rotacién significa la pérdida de gente que

la organizacion no desea perder.

2.5 Relacion de rotacion con el clima organizacional

En la actualidad las exigencias para el cumplimiento de los objetivos operativos y
financieros de las organizaciones han aumentado, resultando en la bdsqueda de
incremento de su productividad en el menor tiempo posible y con la mejor calidad, y para
lograrlo la estrategia que muchas empresas utilizan es presionar al empleado; sin
embargo, muchos de ellos no pueden enfrentar esta presion, lo cual genera a la larga un
clima organizacional negativo, aumento de rotacion del personal, ausentismo, entre otras
variables negativas. En este sentido, si la organizacion busca alcanzar sus objetivos, es
sumamente importante que brinde al trabajador un clima organizacional positivo con

adecuadas condiciones de bienestar.
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Un buen ambiente organizacional puede reducir los indices de rotacion de los
trabajadores. Analizar el clima laboral de una organizacion nos ayudara a identificar
problemas existentes o que se encuentran desarrollando, detectar los puntos débiles en los
que se requiere trabajar para motivar al personal.

De acuerdo con Albizu y Landeta (2001, 64) el analisis del clima laboral puede
medirse a través de diferentes ratios como, la tasa de rotacion, que tiene una repercusion
en distintas categorias relevantes del coste como son: costes de terminacion, sustitucion,
formacion y rendimiento”.

De acuerdo con la bibliografia investigada, el ausentismo y altos indices de
rotacion de personal pueden ser indicadores de un mal clima laboral, sinénimo de
personal insatisfecho. A su vez, este resulta perjudicial en términos econémicos ya que
representa mas costos laborales a la organizacion y tiempo, para reemplazar, reclutar y
capacitar a los nuevos colaboradores.

En consecuencia es importante para la organizacion establecer mecanismos
eficaces de seleccion y desvinculacion de personal para evitar la alta rotacion del personal
y la pérdida de buen recurso humano. La experiencia laboral debe ser positiva desde el
ingreso del nuevo personal, por lo tanto contar con un excelente proceso de induccion
asegurard una rapida adaptacion e involucramiento con la organizacion del nuevo

trabajador.
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Capitulo segundo

Coordinacién General de Planificacion y Gestion Estratégica

La Agencia de Regulacion y Control de Electricidad (Arconel) fue creada
mediante la promulgacion de la Ley Organica del Servicio Publico de Energia Eléctrica
(LOSPEE) el 16 de enero de 2015. La Arconel se encarga de regular y controlar
actividades relacionadas con el servicio publico de energia eléctrica y el servicio de
alumbrado publico general. En el anexo 2 se describe a mayor detalle los procesos y
estructura de esta Agencia.

La Coordinacion General de Planificacion y Gestion Estratégica (CGPGE), area
estratégica de la Arconel, ofrece servicios a usuarios internos y externos, sus actividades
abarcan gran responsabilidad a nivel nacional, por lo que es vital que su talento humano
se encuentre motivado en todo momento, ya que esto influye en una mejora continua de
la calidad de trabajo y de sus procesos y servicios. Estas variables construyen un buen
clima laboral desarrollando sentido de pertenencia en sus trabajadores, mayor satisfaccion
laboral y baja rotacion.

Por el contrario, un personal desmotivado en la CGPGE, incidiria de manera
negativa en sus servicios y procesos, generando la percepcion de un clima laboral
negativo lo que desencadenaria en bajo desempefio, ausentismo alto, alto indices de
rotacion, bajo o nulo sentido de pertenencia, falta de compromiso, insatisfaccion laboral,
entre otras.

La presente investigacion permite identificar como se relaciona la rotacion del
personal o directivos con el clima laboral, como sumatoria de factores, ya que sus
resultados pueden ser una pieza clave para que la CGPGE pueda desarrollar procesos
internos que fortalezcan al clima organizacional y establecer directrices encaminadas a
aumentar la motivacion de los trabajadores para que estos contribuyan a mejorar la
calidad del servicio ofrecido por esta unidad, su productividad y satisfaccion tanto laboral

como personal.
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1. Descripcion de la problematica institucional

Con la creacion de la Arconel, varias funciones que desarrollaba el anterior
Conelec fueron transferidas al Ministerio de Electricidad y Energia Renovable (MEER)
de acuerdo con lo estipulado en la LOSPEE, modificando asi su estructura organizacional,
lo cual implico un redimensionamiento del talento humano en el area de estudio.

Es importante recalcar que actualmente la Arconel no cuenta con un Manual de
Descripcion, Valoracion y Clasificacion de Puestos actualizado con las atribuciones y
responsabilidades determinadas en la LOSPEE, por tanto se carece de una herramienta
que sustente los subsistemas de reclutamientos y seleccion, evaluacion de desempefio y
capacitacién especializada del personal; de la misma forma no se dispone de un Plan de
capacitacion, ni Plan de carrera, que reflejen e impulsen el crecimiento profesional del
talento humano, asi como una escala salarial competitiva con relacion a las empresas del
sector, lo que provoca la migracion del talento humano hacia las distintas empresas
publicas y privadas.

Sin embargo, para poder cumplir con las actividades y responsabilidades
inherentes a la Agencia se ha gestionado la suscripcion de convenios interinstitucionales,
lo que ha permitido contar con profesionales que aporten con su conocimiento y
experiencia a esta institucion.

Durante el 2017 y 2018 se realizaron tres convocatorias de concursos de méritos
y oposiciédn en la plataforma publica informatica Socio Empleo, con un total de setenta y
seis (76) partidas que entraron en concurso, otorgandose en el 2018 un total de 64
nombramientos definitivos.

El personal con que cuenta la institucion no es suficiente, y con el fin de cumplir
los objetivos planificados, se suscribieron convenios de cooperacion con diferentes
instituciones del sector, para suplir temporalmente la necesidad de funcionarios
calificados.

En funcién de la expedicion del Decreto No. 135 de 11 de septiembre de 2017, en
donde se dispone la implementacion de las “Normas de Optimizacion y Austeridad del
Gasto Publico”, de acuerdo con la informacion de la Unidad de Talento Humano durante
el 2018, se valido la eliminacion de 45 partidas vacantes de Arconel; se aplico la
regulacién 70/30, que determina que los niveles directivos y operativos de las plantillas
de talento humano deben reflejar un porcentaje del 70% y los niveles de apoyo y asesoria
no deben exceder del 30%; ocasionando movimientos de personal de areas
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administrativas hacia las areas técnicas. También se evidencid una racionalizacion del
pago de horas extraordinarias y suplementarias.

Como consecuencia de la aplicacion de estas normas, a fines de 2018 la Arconel
redujo el nimero de servidores bajo la modalidad de contrato ocasional, tal como se

evidencia en la siguiente ilustracion:
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llustracién 2. Namero de personal segiin modalidad de contrato
Fuente: Informe de Actividades Arconel 2018
Elaboracion: Unidad de Talento Humano Arconel

La aplicacion de este decreto ocasiond que se prescinda de 16 contratos

ocasionales, a excepcion de uno gue se mantiene a la fecha.

2. Situacién actual de la Coordinacion General de Planificacion y Gestion
Estratégica (CGPGE)

La Coordinacion General de Planificacion y Gestion Estratégica (CGPGE), unidad
en la que se centra el presente estudio, forma parte de los Procesos Habilitantes de
Asesoria y Apoyo de la Arconel, y de acuerdo con el Estatuto Organico vigente, su misién

es:

Coordinar, ejecutar, controlar y dar seguimiento a la planificacion estratégica y operativa,
los planes de mejora de la calidad en la gestion institucional, el direccionamiento de la
gestion por procesos, la gestion de proyectos, la gestion integral de los riesgos, la gestion
de tecnologias de la informacion, la comunicacion social, la gestion de cambio de la
cultura organizacional e innovacion de la gestion Institucional; que permitan entregar al
ciudadano bienes y servicio de calidad.

La CGPGE para dar cumplimiento de su mision se encuentra conformada por la
Direccion de Gestion Estrategica (DGE), Direccion de Planificacion (DP) y la Unidad de
Gestion de Proyectos. De acuerdo con el estatuto organico la DGE cuenta con una

estructura conformada por la Unidad de Administracion por Procesos, Unidad de Gestion
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del Cambio y Cultura Organizacional, y la Unidad de Tecnologias de la Informacion;
adicionalmente se ha incluido en su estructura a la Unidad de Comunicacion. A su vez,
la Direccion de Planificacion cuenta con la Unidad de Planificacion Institucional y
Gestion de Riesgos, y la Unidad de Control de Gestion. La Unidad de Gestion de
Proyectos al momento no se encuentra estructurada con personal operativo, sin embargo,
se desarrollan y cumplen las atribuciones y responsabilidades respectivas.

A junio de 2019 esta Coordinacion contaba con un total de 22 funcionarios activos,
incluidos 2 directores, 1 jefe de area y 1 Coordinador, a nivel operativo la Coordinacion
cuenta con 1 asistente, la DGE con 12 profesionales y la DP con 5. Sin embargo, a finales
del mismo mes esta cifra se vio modificada debido a la salida en comision de servicios
sin sueldo de un profesional de la DP.

A continuacion se describen en detalle la cantidad de servidores y sus escalas

ocupacionales de la CGPGE a julio del 2019:

Tabla 1

Ndmero de servidores y escalas laborales CGPGE
NUmero de

Escala Ocupacional )
servidores

Nivel Jerarquico Superior Cargo de libre remocion

Jefe 1 Nombramiento definitivo
Administrador 1 Nombramiento definitivo
Asistente 1 Nombramiento definitivo
Secretaria 1 Nombramiento definitivo
Relacionadora Publica 1 Nombramiento definitivo
Servidor Publico 1 2 Nombramiento definitivo

2 con nombramiento definitivoy 1

Servidor Publico 3 3 . .
con nombramiento provisional
Servidor Publico 5 2 Nombramiento definitivo
. - 4 con nombramien finiti 1
Servidor Publico 7 5 con nombra |_e to defi _|t!vo y
con nombramiento provisional
Profesional 1 Convenio interinstitucional

Fuente: Némina Julio 2019 de Arconel
Elaboracion propia

3. Analisis de rotacion del personal de la Coordinacion General de Planificacion y

Gestion Estratégica

Para determinar el indice de rotacion se utilizaron los datos de ndmina de la

Unidad de Talento Humano y ademas se realizo una verificacion con los funcionarios de
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cada unidad, quienes ratificaron la informacién. De acuerdo con la informacion de la
Unidad de Talento Humano, esa unidad no maneja informes con detalle sobre el nimero
0 tipo de rotacion o motivos de salida de los servidores.

Desde el 2017 se han realizado varios cambios de autoridades en esta
Coordinacion, el Coordinador General de Planificacion y Gestion Estratégica cambio en
marzo de 2018, la nueva autoridad se mantuvo hasta abril de 2019 y el actual Coordinador
ingreso a mediados de abril hasta la fecha actual. En cuanto a la Direccion de
Planificacion, se ha dado un solo cambio de autoridad en los ultimos tres afios. La
Direccion de Gestion Estratégica igualmente ha sufrido cambios, con 3 rotaciones de
Director; sumando un total de 7 cambios de Director/Coordinador en 3 afios. En general
la rotacion de autoridades en la institucién es constante, empezando desde el Director
Ejecutivo.

De igual manera en lo que se refiere a rotacion de personal, desde el 2017 a la
fecha, se han dado 6 renuncias voluntarias, 7 salidas por comision de servicios, 9 no
renovaciones de contratos, 10 cambios internos de personal entre Direcciones y 14
contrataciones nuevas 0 nombramientos.

Para tener una perspectiva general del nivel de rotacion en esta Coordinacion, a

continuacién se muestra una ilustracién histérica desde el 2017 hasta agosto 2019.

Tabla 2
Nivel de rotacion CGPGE

Tipo de rotacion Hasta octubre 2019
CGP ‘ DP DGE ‘ (Nl CGP UaRl CGP DP DGE | UTI

Comision de servicios 1 1 2 2 1 7
Renuncia voluntaria 1 2 1 1 1 6
Rotacion interna 1 2 2 1 1 2 1 10
No renovaciones de contrato 1 3 1 1 1 1 1 9
Contratacior:]eusé\rlg?bramientos 1 2 4 5 1 1 14
Cambios de director 1 1 1 1 1 1 1 7

Total por Direccion 3 5| 11 |11 | 4 3 3 4 1 3 5 0

Total rotacion anual ‘ 30 14 ‘

Fuente: Némina 2017 - 2018 Arconel, Funcionarios de la CGPGE
Elaboracion propia

En general se puede evidenciar que la rotacién interna es constante, esto se ha
generado desde la aplicacion de los decretos de austeridad, lo cual ha ocasionado las no

renovaciones de contratos, por lo que, para que cada Direccion pueda cumplir con los



44

productos y sus atribuciones, esta Coordinacion se ha visto en la necesidad de reorganizar
su personal, haciendo un esfuerzo adicional para cumplir con las actividades prioritarias.
Esto puede ser un resultado colateral de una no adecuada planificacion de Talento
Humano.

Es importante mencionar que resultado de los concursos de meérito y oposicion
realizados por la Agencia, se otorgdb nombramientos como se muestra en la tabla 7.

Asi como las renuncias, las salidas de comision de servicio son sin sueldo, ya que
el personal saliente ha optado por mejores oportunidades laborales y de remuneracion.

De acuerdo con la percepcion de la investigadora, la rotacion que ha existido en
esta Coordinacion y a nivel institucional es alto, sin embargo para poder determinarlo de
una manera adecuada se aplicard la formula IRP= ((A+D)/2)*100/ (F1+F2/2),

mencionada en el capitulo anterior.

Donde:

e A: NUmero de personas contratadas durante el periodo considerado.
D: Personas desvinculadas durante el mismo periodo.

F1: Numero de trabajadores al comienzo del periodo considerado
F2: Numero de trabajadores al final del periodo.

En este sentido, la formula se aplicara de manera anual, tomandose para el 2017

los siguientes datos:

Tabla 3
Rotacién 2017

2017

Tipo de rotacion Total
CGP DP DGE UTI

Comision de servicios 1 1 2 2 6
Renuncia voluntaria 1 2 3
Rotacién interna 1 2 3

No renovaciones de contrato 1 3 4

Contrataciones/nombramientos
nuevos

Cambios de director 1 1 2

Total por Direccion 3 5 11 11 30

Fuente: Némina 2017 Arconel, Funcionarios de la CGPGE
Elaboracion propia



IRP= ((4+3)/2)*100/ (23+26/2) Renuncia voluntaria
IRP 2017= 14,28

IRP= ((4+4)/2)*100/ (23+26/2) No renovaciones de contratos
IRP 2017= 16,32

Tabla 4
Rotacion 2018

. . 2018
Tipo de rotacion Total

CGP DP DGE UTI

Comision de servicios 0
Renuncia voluntaria 1 1

Rotacién interna 2 1 1 2 6

No renovaciones de contrato 1 1 1 1 4
Contrataciones/nombramientos nuevos 0
Cambios de director 1 1 1 3

Total por Direccion 4 3 3 4 14

Fuente: Némina 2018 Arconel, Funcionarios de la CGPGE
Elaboracion propia

IRP= ((0+1)/2)*100/ (28+21/2) Renuncia voluntaria
IRP 2018=2,04

IRP= ((0+4)/2)*100/ (28+21/2) No renovaciones de contratos
IRP 2018= 8,16

Tabla b
Rotacion 2019

Tipo de rotacion

Comision de servicios 1 1

Renuncia voluntaria 1 1 2
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Rotacioén interna 1 1

No renovaciones de
1 1

contrato
Contrataciones/nombram
; 1 1 2
ientos nuevos

Cambios de director 1 1 2
Total por Direccion 1 3 5 0 9

Fuente: Némina 2019 Arconel, Funcionarios de la CGPGE
Elaboracion propia

IRP= ((2+2)/2)*100/ (21+20/2) Renuncia voluntaria
IRP 2019=9,75

IRP= ((2+1)/2)*100/ (21+20/2) No renovaciones de contratos
IRP 2019=7,31

Con estos resultados podemos determinar el indice de rotacién durante los tres

ultimos afios, datos que se muestran en las siguientes tablas:

Tabla 6
Resultados indice de rotacion

Renuncia voluntaria
IRP 2017 IRP 2018 IRP 2019

14,28
No renovaciones de contratos
IRP 2017 IRP 2018 IRP 2019 |

16,32 8,16 7,31
Fuente: Némina 2019 Arconel, Funcionarios de la CGPGE
Elaboracion propia

De estos resultados se puede determinar que el indice de rotacion en el 2017 fue
muy alto, mientras mas alto sea el porcentaje se evidencia una mayor rotacion. El 2018
al contrario, fue un afio con menor rotacion, y el 2019 hasta agosto, evidencia una rotacién

media en comparacion con el 2017.
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4. Medicion del Clima Laboral Arconel 2018

De acuerdo con la informacion del Informe de Actividades Arconel 2018 en julio
de ese afio el Ministerio del Trabajo (MDT) realiz6 la medicion de clima laboral
institucional con una participacion del 94.5% de funcionarios, representando un
incremento del 8.31%, en comparacion con el 2017 (86,2%), obteniendo un resultado del
81%, correspondiente a una calificacion de “Clima Laboral Muy bueno”. Una mayor

explicacion sobre esta medicidn y sus componentes se detalla en el Anexo Nro. 3.

202
194 189
182 172
163

2016 2017 2018

m Poblacién = Encuestas Realizadas = Participacion

lustracion 3. Porcentaje de participacion medicion clima laboral Arconel
Fuente: Resumen Ejecutivo Medicion Clima Laboral 2018
Elaboracion: Unidad de Gestion del Cambio y Cultura Organizacional, Arconel

En el “Informe de medicion de clima laboral y cultura organizacional 2018
Agencia de Regulacion y Control de Electricidad” se menciona que el instrumento de
medicion utilizado fue una encuesta que evalla la percepcion que tienen los servidores
publicos sobre los componentes sefialados en el Modelo de Medicién de Cultura

Organizacional del MDT.
4.1 Resultados de medicién del Clima Laboral en la Arconel 2018

A continuacion se muestran los resultados comparativos de 2017 y 2018 de los

componentes medidos en la Agencia de Regulacidn y Control de Electricidad:
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llustracidn 4. Datos historicos medicién del clima laboral en Arconel
Fuente: Resumen Ejecutivo Medicion Clima Laboral Arconel 2018
Elaboracion: Direccion de Gestion Estratégica — Arconel

Como se aprecia en la ilustracion, en el 2018 se observa una disminucién del 3% en los
resultados obtenidos en el 2017 en compromiso y entorno de trabajo, mientras que en
liderazgo se mantiene una aceptacion del 80%, dando como resultado un indice de Clima
Laboral “Muy Bueno” con el 81%. De igual manera se puede evidenciar que el resultado
promedio en el 2017 fue del 83% y en el 2016 del 78%, reflejando que durante estos tres
afios la Arconel ha mantenido un indice de clima laboral de “Muy Bueno”.

De la encuesta realizada a la Arconel en el 2018, se obtuvo la siguiente valoracion

del clima laboral por componentes, factores y subfactores:

Tabla 7
Informe general de medicion de clima laboral
Componente Factor % Subfactor %
. . Identificacion 90%
0,
Sentido de pertenencia 87% Integracin 84%
Compromiso ‘e . o Iniciativa 76%
76% Adaptacion al cambio 74% Apertura al cambio 71%
Muy Bueno Equidad 78%
Reciprocidad 67% Reconocimiento 74%
Desarrollo 49%
Componente Factor % Subfactor %
. Credibilidad 82%
0,
Influencia 81% Motivacion 80%
L Comunicacion 82%
H 0,
Liderazgo Interaccion 79% Participacion 76%
80% Independencia 82%
Muy Bueno or pn' - 800/0
Orientacion a resultados 79% ga |za_c!0 >
Evaluacion 80%
Cumplimiento 73%
Componente Factor % Subfactor %
Entorno de trabajo Herramientas 85%
87% Condiciones fisicas y humanas | 87% Instalaciones 93%
Muy Bueno Equilibrio Persona - Trabajo | 81%

Fuente: Informe de medicion de clima laboral 2018 Arconel - Ministerio del Trabajo
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Elaboracion: Direccion de Gestion Estratégica - Arconel

De los resultados obtenidos en esta medicion a nivel institucional de manera
general se puede determinar que el porcentaje mas alto lo obtuvo el componente de
entorno de trabajo con una aceptacion del 87%, de igual manera su factor y subfactores
poseen porcentajes altos. Dentro del componente de liderazgo (80%), el subfactor
Cumplimiento obtuvo un 73% que esta dentro del rango “Aceptable”. Sin embargo,, el
componente mas bajo es Compromiso, el mismo que tiene el porcentaje méas bajo en sus
factores de Adaptacion al cambio (74%) y Reciprocidad (67%), asi como en sus
subfactores Apertura al cambio (71%), “Reconocimiento (74%) y Desarrollo (49%) que
obtuvieron resultados en el rango de Aceptable y Regular.

El subfactor Desarrollo hace referencia al apoyo de la institucion al crecimiento
personal y laboral de los trabajadores, y como se puede evidenciar es el subfactor con
porcentaje mas bajo dentro de la medicion realizada.

De acuerdo a lo descrito en el Informe de Actividades Arconel 2018 esta Agencia
recibid dos reconocimientos por parte del Ministerio de Trabajo: el primero por “Mejores
Practicas de Clima Laboral 2017” a nivel de la Funcion Ejecutiva, y el segundo por
“Mejor Institucion Tipologia 2”a nivel de Agencias. Ademas, se indica que se encuentra
en implementacién el Plan Estratégico de Clima Laboral 2018 - 2019, el mismo que aplica
estrategias para fortalecimiento de las gestiones de talento humano y comunicacién, que

serén implementas en los meses de enero a junio del 2019.

4.2 Resultados medicién clima laboral 2018 CGPGE y sus Direcciones

La Direccion de Gestion Estratégica en coordinacion con el Ministerio del Trabajo
(MDT) y la Unidad de Talento Humano de la Arconel, aplico la encuesta para la medicion
de clima laboral del 28 de junio al 6 de julio de 2018.

A continuacion se presentan los resultados de la aplicacion de estas encuestas por
unidad de gestion, andlisis que servird como linea base para el desarrollo de la
investigacion, identificando los factores con menor puntaje y que necesitan amplitud de

estudio y observacion.
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4.2.1 Resultados medicién clima laboral 2018 de la Direccion de Gestion Estratégica

De acuerdo con los resultados de medicion de clima laboral entregados por el
MDT, la Direccion de Gestion Estratégica tiene un indice de clima laboral del 81%,
correspondiente a “Muy Bueno”, siendo el Entorno de Trabajo el componente con mayor
puntuacion (89%) y Liderazgo el de menor puntuacion (76%) que de igual manera esta
dentro del mismo rango de calificacion.

Al ser el Liderazgo el mas bajo, es importante conocer los factores y subfactores
que lo componen.

Dentro de este componente, la Influencia es el factor con mas alto puntaje con el
80% correspondiente a “Muy Bueno”, contando con un 17% de indecisién y 3% de no
aceptacion, factor que evidencia de acuerdo con la perspectiva de los empleados el
impacto que ejerce su jefes en el equipo de trabajo.

Por el otro lado, Orientacion a resultados es el factor de menor puntaje con 74%
correspondiente a “Aceptable”, el 21% restante presento6 indecisién y 5% no aceptacion.
Los subfactores que lo componen son Independencia, Organizacién, Evaluacion y
Cumplimiento, siendo este ultimo el Subfactor valorado con el menor puntaje de 64%,
representando una escala “Aceptable”, lo cual implica una moderada percepcion sobre la
capacidad del equipo de trabajo para manejar el tiempo y los recursos con que cuentan

para realizar las actividades a ellos encomendadas.

4.2.2 Resultados medicién clima laboral 2018 de la Direccion de Planificacion y

Unidad de Tecnologias de la Informacion

Es importante mencionar que al momento de realizar esta evaluacion pese a que
la Unidad de Tecnologias de la Informacion es una unidad dependiente de la Direccion
de Gestion Estratégica, se considero su medicion junto con la Direccion de Planificacion
debido al reducido nimero de servidores que conforman esta Direccion, por lo que sus
resultados pueden no reflejar el verdadero estado de la DP y de la DGE.

Con este antecedente y de acuerdo con los resultados de medicién de clima laboral
entregados por el MDT, la Direccion de Planificacion tiene un indice de clima laboral del
66%, correspondiente a “Aceptable”, siendo el Entorno de Trabajo el componente con

mayor puntuacion (83%) y Liderazgo el de menor puntuacion (49%), el resultado de este
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ultimo componente refleja que los servidores consideran que las aptitudes de su director
no son suficientes para conducirlo hacia los objetivos institucionales.

Al ser el Liderazgo el méas bajo, tal y como se realiz6 en los casos anteriores, cabe
detallar los factores y subfactores que lo componen.

El factor Interaccion tiene el mas alto puntaje con el 58% de aceptacion
correspondiente al nivel de clima laboral “Regular”, presentandose el 19% de indecision
y 23% de no aceptacion, resultados que evidencian que el equipo de trabajo considera que
existe poca apertura por parte de su director y que existe falta de comunicacion.

Por el otro lado, la Influencia es el factor de menor puntaje con 36% equivalente
a “Deficiente”, el 26% restante present6 indecision y 38% no aceptacion, resultados que
reflejan que el equipo de trabajo considera que las aptitudes técnicas y las caracteristicas
personales de su director tienen pobre impacto.

Los dos subfactores que lo componen poseen puntajes bajos, asi, la Credibilidad
tiene una valoracion del 41% es decir “Regular” y el Subfactor Motivacion es de 32%
equivalente a “Deficiente”, este ultimo el de menor puntaje quiere decir que el equipo de

trabajo tiene pobre impresion sobre el interés y apoyo que les brinda su jefe.

4.2.3 Resultados medicion clima laboral 2018 Coordinacion General

Agrupando los resultados de estas Direcciones, esta Coordinacion tiene un indice
de clima laboral del 73%, correspondiente a “Aceptable”, siendo el Entorno de Trabajo
el componente con mayor puntuacion (86%) y Liderazgo el de menor puntuacién (63%).

Al ser el Liderazgo el mas bajo, es importante conocer los factores y subfactores
que lo componen que obtuvieron resultados bajos.

En este sentido, la Influencia es el factor de menor puntaje con 58%
correspondiente a “Regular”, el 22% restante present6 indecision y 20% no aceptacion.
Los subfactores que lo componen son Credibilidad y Motivacion, siendo este ultimo el
subfactor valorado con el menor puntaje con 57%, representando una escala “Regular”,
lo cual refleja una pobre impresion de los servidores sobre el interés y apoyo que su jefe
brinda al equipo de trabajo.

En consecuencia, una vez analizados los resultados de la medicion del clima
laboral de la CGPGE realizado por el MDT para el 2018, se tiene como linea base los
factores y subfactores con bajo puntaje, ya que reflejan una baja aceptacion de los
servidores hacia dicha variable, por lo tanto son pieza clase para el objetivo del presente
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estudio, dentro de los componentes a ser considerados son: Liderazgo, Compromiso, y
dentro de estos sus factores Influencia, Reciprocidad, Orientacion a resultados y sus
subfactores Desarrollo, Credibilidad, Motivacion y Evaluacion.

Es asi que para el siguiente capitulo, en donde se realizara la investigacion se
tomara como linea base estos componentes, factores y subfactores, con lo cual se tendra

una perspectiva real y actual de la situacion de esta Coordinacion y sus dependencias.

5. Metodologia de la investigacion

El objetivo del presente estudio es determinar la situacion actual del clima
organizacional, como suma de factores, de la Coordinacion General de Planificacion y
Gestion Estratégica (CGPGE), tomando en consideracién el nivel de rotaciéon y su
incidencia en el mismo.

Para obtener los datos indicados se utilizaran dos instrumentos de investigacion,
por un lado la encuesta de Escala de Clima Organizacional (EDCO) que permitira
identificar los factores clave que inciden en el clima de la Coordinacion; y, ademas una
entrevista a un grupo de funcionarios, la cual complementara la informacion recabada y
ayudard a determinar la percepcién que tienen sobre la rotacion de directivos y de
personal, en consecuencia los resultados estaran respaldados por dos enfoques,
cuantitativo y cualitativo.

Posteriormente se realizara el andlisis de los resultados hasta su presentacion final;
estos resultados, determinaran si existe la necesidad de aplicacion del plan de

fortalecimiento del clima organizacional.

5.1. Disefio y tipo de la investigacion

“La postura cuantitativa se sustenta en el positivismo, en el cual se busca la
objetividad mediante la cuantificacion y la medicion, con la finalidad de ganar
generalizacion en los hallazgos. Por su parte, la postura cualitativa indaga "en situaciones
naturales, intentando dar sentido o interpretar los fendmenos en los términos del
significado que las personas les otorgan™ (Vasilachis 2006 en Bonilla 2016)

Este trabajo utilizara investigacion de tipo Cuantitativo para determinar los
factores que intervienen en el estudio del clima, pero, ademés, se utilizard una

investigacion Cualitativa de disefio no experimental, ya que es necesario investigar si la
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rotacion de personal ha incidido en el clima laboral de la Arconel y analizar sus
comportamientos y la percepcién de los servidores.

En este sentido, el alcance de la investigacion es de tipo Exploratorio y
Descriptivo de acuerdo a sus variables.

Exploratoria en cuanto a la variable rotacion, debido a que no existe un estudio o
investigacion anterior sobre el nivel de rotacion en la Agencia, o la percepcién que tienen
los servidores en cuanto a esta variable, por lo tanto esta investigacion pretende como
primer punto realizar un reconocimiento del estado actual y determinar el nivel de
relacién de la variable rotacién con el clima organizacional de la CGPGE.

Para determinar el estado del clima organizacional, se realiz6 una investigacion
descriptiva a través de la recoleccién de datos existentes, identificando asi las
caracteristicas importantes de la variable lo cual permite realizar un diagndstico

considerando la realidad actual de la Coordinacion.

5.2. Poblacion (Universo)

La Coordinacion General de Planificacion y Gestion Estratégica, area de asesoria
y apoyo de la Arconel cuenta con en total con 21 servidores, a quienes se ha seleccionado
como poblacidn, con excepcién del Coordinador General, debido a que esta investigacion
requiere conocer la perspectiva de los trabajadores administrativos directamente.

La CGPGE es un area con procesos transversales, como Comunicacién, Gestién
del Cambio, Planificacion, Tecnologias de la Informacién, Procesos, Proyectos y
Riesgos; esto quiere decir que trabajan en conjunto de todas las &reas técnicas y
administrativas de la organizacion y tienen una relacion directa con la gestion de cada
una de ellas, abarcando asi todos los procesos que se realiza en la Arconel, por lo tanto se
tendria unos resultados con una vision general de la organizacion y se podria evidenciar

de manera directa como afecta el proceso de rotacion.
6. Disefio de las herramientas de investigacion
Las técnicas a utilizarse seran de recoleccion, acopio y analisis de fuentes

secundarias, como lo son los estudios previos del clima laboral solicitados por el

Ministerio del Trabajo e investigacion bibliogréafica.
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Como se menciono al final del segundo capitulo, para la determinacién de las
variables contenidas en las herramientas a utilizar se tomé como referencia base los
resultados de las encuestas de clima laboral realizadas por el MDT en la Coordinacion
durante el 2018, identificando que los componentes Liderazgo y Compromiso, y sus
factores y subfactores contenian baja aceptacion.

En este sentido, para determinar el nivel del clima laboral a septiembre de 2019,
se ha utilizado como instrumento la encuesta “Escala de clima organizacional EDCO”,
aplicada a los 20 funcionarios de la Coordinacion. Con estos resultados e identificando
las principales variables con bajos puntajes, se realizd una entrevista mayormente
enfocada en la variable rotacion, herramientas que permitieron recopilar informacion

integral tanto cuantitativa como cualitativa.

6.1. Escala de Clima Organizacion, EDCO

Una encuesta, segin Canales (2006) es un instrumento que proporciona
informacidén mediante preguntas y la seleccion de alternativas, en donde la pregunta se
convierte en un medidor estadistico.

Para la investigacion cuantitativa se utilizd la encuesta “Escala de Clima
Organizacional (EDCO)”, herramienta disefiada y validada por catedraticos de la
Fundacién Universitaria Konrad Lorenz de la ciudad de Santafé de Bogota, Colombia,
cuyo objetivo es identificar una medida a nivel general sobre la percepcion que los
individuos tienen dentro de una organizacion mediante la medicion de ocho dimensiones.

Se aplicd esta herramienta ya que de acuerdo con el andlisis realizado de los
resultados arrojados en las encuestas de clima laboral realizadas por el MDT, esta
herramienta contiene las dimensiones a tratar y se ajusta con la realidad de la
organizacion, ademas que se enfoca hacia el personal administrativo y operativo.

Para aplicar esta herramienta, se verifico que la misma ha sido utilizada en tesis
de este pais, también ha sido aplicada en investigaciones llevadas a cabo en México, Cuba
y Latinoamérica, misma que ha sido sometida a revisiones tanto de estructura como sus
items y ha tenido gran aceptacién. El formato de la encuesta se encuentra en el Anexo
Nro. 4.

El nivel de confiabilidad de esta herramienta se establecio mediante la prueba
Alpha de Cronbach a través del programa informéatico SPSS Statistics, coeficiente que

permite determinar el nivel de fiabilidad que se puede tener a este instrumento,
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demostrando la correlacion entre los constructos. Entre mas cercano a 1 este su resultado,
significara mayor confianza.

Es importante mencionar que al ser un cuestionario tipo Likert en que existen
items positivos y negativos, al momento de realizar el andlisis se debe invertir las
preguntas negativas para estandarizar la herramienta.

En este sentido, el programa arrojo un valor de 0,918, resultando en una alta
confiabilidad.

Tabla 8
Nivel de confiabilidad encuesta EDCO

Estadisticas de fiabilidad
Alfa de Alfa de Cronbach basada en
Cronbach elementos estandarizados N de elementos
,918 ,912 40

Fuente y elaboracién: Propios

6.1.1 Caracteristicas de la Escala de Clima Organizacional (EDCO)

La EDCO consta de 40 items de opcion multiple, cinco por cada dimension, es un
cuestionario tipo escala de Likert, en la cual el sujeto exterioriza su percepcion entre las
cinco opciones de respuesta que tiene, eligiendo la que mas se adapta a su realidad, estas
opciones son: Siempre, Casi siempre, Algunas veces, Muy pocas veces, Nunca. El tiempo
de duracion para desarrollar la prueba es de 40 minutos.

Este cuestionario consta de ocho dimensiones, siendo estos: relaciones
interpersonales, estilo de direccion, sentido de pertenencia, retribucion, disponibilidad de

recursos, estabilidad, claridad y coherencia en la direccién y valores colectivos.

Tabla 9
Dimensiones encuesta EDCO
Dimension Detalle Numero de items

Relaciones Grado en que los empleados se ayudan entre si y sus 5

interpersonales relaciones son respetuosas y consideradas

Estilo de direccion Grado en que los jefes apoyan, estimula y dan 5
participacion a sus colaboradores.

Sentido de pertenencia | Grado de orgullo derivado de la vinculacion a la empresa.
Sentimiento de compromiso y responsabilidad en relacion 5
CON sus objetivos y programas

Retribucion Grado de equidad en la remuneracion y los beneficios 5
derivados del trabajo

Disponibilidad de | Grado en que los empleados cuentan con la informacién,

recursos los equipos y el aporte requerido de otras personas y 5
dependencias para la realizacion de su trabajo

Estabilidad Grado en que los empleados ven en la empresa claras
posibilidades de pertenencia y estiman que a la gente se la 5
conserva o despide con criterio justo

Claridad y coherencia | Grado de claridad de la alta direccion sobre el futuro de la 5

en la direccion empresa. Medida en que las metas y programas de las areas
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son consistentes con los criterios y politicas de la alta
gerencia.

Valores colectivos Grado en el que se perciben en el medio interno: 5
cooperacion, responsabilidad y respeto

Fuente: Acero et al, Escala de Clima Organizacional EDCO, 1999

Elaboracion propia

Al existir 8 dimensiones, cada una con 5 items, al momento de realizar su célculo
se debe medir el puntaje maximo por dimensidn que seria 25 y el minimo 5. La sumatoria
de los resultados de las 8 dimensiones da como resultado el puntaje total de la prueba, lo
que significa el puntaje total del clima organizacional.

Existen items positivos y negativos, y su calificacion implica una alta o baja

aceptacion, de acuerdo como se explica en la siguiente tabla:

Tabla 10
Calificacién items encuesta EDCO
. Muy
. - . Casi Algunas
Tipo Items Siempre siempre Veces pocas Nunca

VECES

1,2,5,6,8,11,12, 13,
16, 17, 21, 22, 27, 30, 5 4 3 2 1
31, 32, 36, 37, 38, 40

3,4,7,9, 10, 14, 15, 18,

NEGATIVOS | 19, 20, 23, 24, 25, 26, 1 2 3 4 5

28, 29, 33, 34, 35, 39

Fuente: Acero et al, Escala de Clima Organizacional EDCO, 1999

Elaboracion propia

POSITIVOS

Para su calificacion general se propone una puntuacion minima posible de 40 y
méaxima de 200, un puntaje alto evidencia un buen clima organizacional y un puntaje bajo
indica problemas dentro de la organizacion.

Los rangos determinados son:

¢ Nivel bajo: De 40 a 93 puntos. Evidencia un mal clima organizacional, por
lo que se debe aplicar correctivos de manera inmediata.

e Nivel medio: 94 a 147. Se refiere a un clima organizacional aceptable, que
si bien no es hostil, debe mejorar los aspectos con calificacion baja.

e Nivelalto: Entre 148 y 200. Demuestra un nivel alto de clima
organizacional en el que sus directivos mantienen una buena
comunicacion y liderazgo y los trabajadores poseen buenas relaciones
interpersonales y se sienten satisfechos con la organizacion. Si bien es un

clima ideal, se debe procurar alcanzar la mejora continua.
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La aplicacion de este instrumento se realiz6 a cada funcionario de manera
individual entregandole en fisico el cuestionario y explicando de manera detallada como
debia calificar. Las respuestas fueron recolectadas por la investigadora en un sobre para
asegurar su confidencialidad.

Una vez aplicadas y analizadas las encuestas, con sus resultados se determinaron
las dimensiones con bajos puntajes de acuerdo con la escala EDCO, los cuales son:
valores colectivos y sentido de pertenencia. Las dimensiones restantes se encuentran
dentro del nivel alto. Estos datos se detallaran con mayor detenimiento en la seccion de

resultados.

6.2. Entrevistas

Para la investigacion cualitativa se utiliz6 como metodologia la Teoria
Fundamentada (TF), por su poder explicativo en relacion a las diferentes conductas
humanas dentro de un determinado campo de estudio.

“Strauss y Corbin (1990) afirman que esta teoria puede utilizarse para un mejor
entendimiento de un fendmeno ya estudiado y asi poder profundizar en éI”. (Cufiat
Giménez 2007).

La Teoria Fundamentada nos permite construir teorias, conceptos, hipétesis y
proposiciones partiendo directamente de los datos y no de los supuestos a priori, de otras
investigaciones o de marcos tedricos existentes. (Cufiat Giménez 2007)

La técnica seleccionada para esta investigacion fue realizar una entrevista personal
para recopilacion de datos.

Segun Canales (1996) la entrevista se ha concebido como una técnica que busca
“la verdad del entrevistado” ya que este enfoque cualitativo exige una libre manifestacion
de los encuestados sobre sus creencias y deseos.

En este sentido, se desarrollo la entrevista enfocandose en las variables
identificadas en la primera herramienta y cuyo contenido se encuentra en el Anexo Nro.
5.

Se desarrolld un tipo de entrevista estandarizada abierta, también conocida como
entrevista estructurada en la cual “se elabora una pauta de preguntas ordenadas y
redactadas por igual para todos los entrevistados pero de respuesta abierta o libre”
(Canales Ceron 2006).
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Se elaboraron 20 preguntas que permitieron recoger informacién sobre la
percepcion de los encuestados con respecto al liderazgo actual de la CGPGE, su
compromiso, motivacion, desarrollo, percepcion del medio interno (valores colectivos) y
rotacion.

Las entrevistas se acordaron con cada uno de los participantes en funcion de su
disponibilidad, las mismas que se realizaron en un espacio adecuado para otorgar
intimidad al participante y que este pueda expresarse libremente. Antes de iniciar la
grabacion se indico el objetivo de la misma, se ratifico la confidencialidad y los
participantes confirmaron su consentimiento de ser grabados.

La participacion de la investigadora ademas de la introduccion, se realizo en los
momentos en que la entrevista necesitaba ser reconducida o en donde se identifico temas
de interés que debian ser profundizados. Se demostré en todo momento una escucha
activa e interés para que el participante pueda desenvolverse y sentirse escuchado y
comodo. En la mayoria de entrevistas se mantuvo un ambiente de confianza, ya que al
estar relacionados directamente en el trabajo dia a dia, esto otorga un nivel de apertura en
las respuestas es por ello que en algunos casos su duracién se extendio hasta 40 minutos.

Sin embargo, es importante indicar que en algunos participantes se aprecid el
recelo al responder con respecto a sus superiores o su conformidad con la institucion, pese
a haberse ratificado la confidencialidad total de la misma; actitud comprensible debido a
la realidad del actual sector publico y de la institucion, en la que cada funcionario cuida
su trabajo pese a no estar del todo conforme con él.

Es asi que, se realizaron ocho entrevistas a funcionarios de las diferentes unidades
de la Coordinacién, evidenciando una saturacion tedrica, generandose datos repetitivos,
por lo que no era conveniente realizar mas entrevistas.

En cada entrevista se tomaron notas de campo, que permitieron descubrir las
correlaciones existentes o no entre las variables de estudio y determinar los primeros

hallazgos del estudio.

6.2.1 Herramienta de analisis cualitativo Atlas.ti

Para realizar el andlisis cualitativo de las entrevistas se utilizd el programa informatico
ATLAS.1i, software especializado para la elaboracion de la teoria fundamentada.

Segun lo describe San Martin (2014) en su articulo Teoria fundamentada y
Atlas.ti: recursos metodoldgicos para la investigacion educativa, Atlas es el principal
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soporte informatico para desarrollar Teoria Fundamentada, programa que fue disefiado a
finales de los ochenta por el aleméan Thomas Murh, quien hizo un intento por aplicar los
planteamientos metodologicos de Glaser y Strauss mediante la tecnologia.

Atlas.ti es uno de los programas mas potentes para el analisis de datos cualitativos
ya que al integrar datos de distinta naturaleza, acopia la diversidad que expresa la realidad
de la sociedad. Este programa facilita la aplicacion de la saturacion de contenido de cada
cbédigo y categoria, de igual manera como se propone en la Teoria Fundamentada.
Ademas “facilita la organizacion del andlisis a través de funciones que permiten:
segmentar citas, conceptualizar, registrar reflexiones, categorizar, relacionar procesos y
mostrar la teoria que se construye a través de diagramas” (San Martin Cantero 2014);
procedimientos que permiten realizar un analisis mas explicativo.

Sin embargo, es importante mencionar que al realizar un analisis cualitativo
mediante un software puede presentar ciertos inconvenientes, principalmente el dejar que
el programa informatico realice la interpretacion, lo que estd en manos del investigador

corregirlo, ya que este es un ejercicio intelectual del mismo.



60



61

Capitulo tercero

Analisis e interpretacion de resultados

La presente investigacion se realizo en la Coordinacion General de Planificacion
y Gestion Estratégica de la Agencia de Regulacion y Control de Electricidad, Arconel,

con excepcién del Coordinador General para diagnosticar el actual clima organizacional.

1 Resultados encuesta

La encuesta fue aplicada a los 20 funcionarios que trabajan en la CGPGE y sus

direcciones. Los datos de la poblacién encuestada se observan a continuacion:

Tabla 11

Resultados datos demogréaficos aplicacién encuesta
NUmero de

Datos Factor . %
participantes
Masculino 11 55%
Femenino 9 45%
0%

55%
25%
15%
5%

20%
40%
10%
10%
20%
5%

35%
35%
25%

Género

o

Menor de 25 afios

[EEN
=

Entre 25y 35 afios
Edad Entre 36 y 45 afios
Entre 46 y 55 afios

56 afios 0 mas

1 afio 0 menos

De 2 a 3 afios

Antigiedad De 4 a 6 afios

De 7 a 10 afios

Mas de 10 afios
CGPGE
DGE
UTI
DP

Unidad:

gl N ~| R B N N o N R W ;e

Fuente y elaboracién propias

A partir de estos resultados se evidencia que existe un numero similar de
trabajadores de genero femenino como masculino, por lo que se trabaja en un ambiente

equilibrado.
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Con respecto a la edad la mayor parte de funcionarios se encuentra en el rango
entre 25 y 45 afios, por lo que se podria decir que es una Coordinacién compuesta por
personal joven.

En cuanto a su antigiiedad, el mayor nimero se encuentra trabajando entre los 2 y
3 afios, sin embargo, existe también el mismo nimero de personal de 1 afio 0 menos y de
mas de 10 afios, por lo que existe una alta heterogeneidad en cuanto a este factor, lo que
de cierta manera enriquece a la Coordinacion, ya que se cuenta con las ideas nuevas de
los funcionarios recién llegados y la experiencia y amplio conocimiento de los
funcionarios adquirido a lo largo del tiempo en la organizacion.

Finalmente, con respecto a la distribucion del personal en las &reas se observa que
la mayor cantidad de personal se encuentra en la Direccion de Gestion Estratégica (DGE),
misma que esta conformada también por la Unidad de Tecnologias de la Informacion
(UTI), sin embargo, para este analisis se las separd debido a que la UTI tiene un jefe a

cargo y la DGE su director a cargo.

1.1. Resultado general del Clima laboral de la Coordinacion aplicando la
herramienta EDCO

Aplicando la Escala de Clima Organizacional EDCO, se obtuvo un puntaje de
153, lo cual representa un 77% de aceptacion, ubicando al clima organizacional de la
CGPGE en un nivel ALTO. Por lo tanto, se puede determinar que esta Coordinacion
posee un buen ambiente de trabajo. ElI 23% restante corresponde a variables sobre las
cuales se pueden proponer aspectos de mejora, sin embargo, poseen menor relevancia al

momento de influir en el clima de esta unidad.

1.2 Resultados dimensiones EDCO

A continuacion se presenta una tabla en la cual se evidencian los resultados a nivel

de dimensiones:

Tabla 12
Resultados dimensiones EDCO
DIMENSIONES PUNTAJE |PORCENTAJE
Relaciones interpersonales 21 85%
Estilo de direccion 19 76%
Sentido de pertenencia 18 71%
Retribucion 20 81%
Disponibilidad de recursos 22 88%




dimension con mas baja puntuacion, seguida de “Sentido de pertenencia”, factores que
segln su puntaje se encuentran en la escala de nivel medio, por lo que, si bien no se
encuentran en alerta, se debe trabajar en ellos antes que se conviertan en factores
negativos, para obtener de esta manera una mejora continua del clima organizacional de

la Coordinacion y por ende de la Institucion.

les falta para llegar a 25, por lo que resulta conveniente para la organizacion continuar

Estabilidad 19 74%
Claridad y coherencia en la direccion. 19 75%
Valores colectivos 16 62%
Total Clima Organizacional 153 771%

Fuente y elaboracién propias

e Nivel bajo: Minimo 5a 11,5
e Nivel medio: 11,8 a 18,4
e Nivel alto: 18,5 a 25.

trabajando en su mejora.

1.3 Resultados por cada respuesta Encuesta EDCO

Dimensién: Relaciones Interpersonales

Tabla 13
Pregunta 1 EDCO Opinién

En el caso del resultado por dimensiones, la subescala es:

En este sentido, se evidencia que la dimension “Valores colectivos™ es la

Las dimensiones restantes si bien se encuentran dentro de un puntaje alto, todavia

1. Los miembros del grupo toman en cuenta mis opiniones

Frecuencia | Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado
Siempre 6 30,0 30,0 30,0
Casi siempre 7 35,0 35,0 65,0
Algunas veces 5 25,0 25,0 90,0
Muy pocas veces 1 5,0 5,0 95,0
Nunca 1 5,0 5,0 100,0
Total 20 100,0 100,0

Fuente y elaboracion propias
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mSiempre  mCasi siempre Algunas veces mMuy pocas veces mNunca

llustracién 5. Porcentajes de respuestas Pregunta 1 EDCO Opiniéon
Fuente y elaboracién propias

En las respuestas a la primera pregunta se evidencia que existe un alto porcentaje
que considera que los miembros del grupo toman en consideracion sus opiniones. Sin
embargo, existe un 35% que se encuentra en el rango de algunas veces, muy pocas veces
y nunca, por lo que se deberia tomar en consideracion este factor, si bien es un poco
subjetivo es importante conocer la manera como se siente cada individuo en la

Coordinacion.

Tabla 14
Pregunta 2 EDCO Aceptacion
2. Soy aceptado por mi grupo de trabajo
Frecuencia Porcentaje | Porcentaje valido | Porcentaje acumulado
Siempre 12 60,0 60,0 60,0
Casi siempre 6 30,0 30,0 90,0
Algunas veces 1 5,0 5,0 95,0
Muy pocas veces 1 5,0 5,0 100,0
Total 20 100,0 100,0

Fuente y elaboracion propias

m Siempre  mCasi siempre Algunas veces mMuy pocas veces

Ilustracion 6. Porcentajes de respuestas Pregunta 2 EDCO Aceptacion
Fuente y elaboracién propias

El item 2 evidencia que la mayor parte de los funcionarios, un 90%, se sienten

aceptados por el grupo siempre y casi siempre, lo cual representa un resultado positivo.



Tabla 15
Pregunta 3 EDCO Distancia

3. Los miembros del grupo son distantes conmigo
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido | Porcentaje acumulado
Casi siempre 1 5,0 5,0 5,0
Algunas veces 1 5,0 5,0 10,0
Muy pocas veces 6 30,0 30,0 40,0
Nunca 12 60,0 60,0 100,0
Total 20 100,0 100,0

Fuente y elaboracidon propias

m Casi siempre  m Algunas veces Muy pocas veces mNunca

llustracién 7. Porcentajes de respuestas Pregunta 3 EDCO Distancia
Fuente y elaboracion propias

El item 4 muestra que el 90% no considera que los miembros de su grupo sean
distantes con él, por lo que representa un resultado positivo.

Tabla 16
Pregunta 4 EDCO Incomodidad

4. Mi grupo de trabajo me hace sentir incbmodo
Frecuencia | Porcentaje | Porcentaje valido | Porcentaje acumulado
Algunas veces 2 10,0 10,0 10,0
Muy pocas veces 4 20,0 20,0 30,0
Nunca 14 70,0 70,0 100,0
Total 20 100,0 100,0

Fuente y elaboracion propias

M Algunas veces

B Muy pocas veces

Nunca

70%

llustracidn 8. Porcentajes de respuestas Pregunta 4 EDCO Incomodidad
Fuente y elaboracion propias
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Las respuestas del item 4 muestran que el 90% manifiesta sentirse comodo con su
grupo de trabajo.
Tabla 17

Pregunta 5 EDCO Aportes

5. El grupo de trabajo valora mis aportes
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido | Porcentaje acumulado

Siempre 8 40,0 40,0 40,0
Casi siempre 8 40,0 40,0 80,0
Algunas veces 2 10,0 10,0 90,0
Muy pocas veces 1 50 5,0 95,0
Nunca 1 5,0 5,0 100,0

Total 20 100,0 100,0

Fuente y elaboracidn propias

m Siempre Casi siempre Algunas veces mMuy pocas veces mNunca

Ilustracién 9. Porcentajes de respuestas Pregunta 5 EDCO Aportes
Fuente y elaboracién propias

El item 5 demuestra que el 80% de los encuestados considera que el grupo de
trabajo valora sus aportes siempre o casi siempre.

En términos generales, los resultados de la dimension relaciones interpersonales
se encuentran dentro de un puntaje alto. Se deberia trabajar en cuanto a la relevancia que

se da a la opinion de los funcionarios.

e Dimension: Estilos de direccion
Para el analisis de los factores de esta dimension se tomaré en cuenta a nivel
general y a nivel especifico las respuestas segun el area a la que pertenecen ya que los
jefes/superiores difieren, por ello es necesario segmentar las respuestas.

Tabla 18
Pregunta 6 EDCO Confianza

6. Mi jefe crea una atmosfera de confianza en el grupo de trabajo
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido | Porcentaje acumulado

Siempre 8 40,0 40,0 40,0

Casi siempre 2 10,0 10,0 50,0

Algunas veces 6 30,0 30,0 80,0

Muy pocas veces 2 10,0 10,0 90,0

Nunca 2 10,0 10,0 100,0
Total 20 100,0 100,0

Fuente y elaboracidon propias
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m Siempre M Casi siempre [ Algunas veces B Muy pocas veces M Nunca

llustracién 10. Porcentajes de respuestas Pregunta 6 EDCO Confianza
Fuente y elaboracién propias

Tabla 19
Pregunta 6 Confianza por Direcciones
Unidad

DGE DP UTI | CGPGE | Total

Mi jefe crea Siempre 3 0 0 8

una atmosfera | Casi siempre 0 1 1 0 2

de confianza en Algunas veces 1 1 3 1 6
el grupo de

trabajo Muy pocas veces 0 0 2 0 2

Nunca 1 0 1 0 2

Total 7 5 7 1 20

Fuente y elaboracion propias

El item 6 presenta unos resultados ligeramente variados, ya que el 40% considera
que su jefe siempre crea una atmosfera de confianza, sin embargo,, el 30% considera que
esto se da algunas veces y el restante difiere entre casi siempre, muy pocas veces y hunca.

Al realizar el anlisis por unidad, se identifica que en la UTI existen tres respuestas
con valoracion negativa de un total de 7 encuestados. Por lo que es un indicativo de que
se debe trabajar con el superior del area indicada sobre el grado de ambiente y confianza

que ejerce en su grupo de trabajo.

Tabla 20
Pregunta 7 EDCO Educacién
7. Mi jefe es mal educado
Frecuencia | Porcentaje Porcentaje valido | Porcentaje acumulado
Casi siempre 1 5,0 5,0 5,0
Algunas veces 2 10,0 10,0 15,0
Muy pocas veces 2 10,0 10,0 25,0
Nunca 15 75,0 75,0 100,0
Total 20 100,0 100,0

Fuente y elaboracion propias
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m Casi siempre  mAlgunas veces Muy pocas veces HNunca

llustracién 11. Porcentajes de respuestas Pregunta 7 EDCO Educacion
Fuente y elaboracién propias

Tabla 21
Pregunta 7 Educacién por Direcciones
Unidad
DGE | DP UTI | CGPGE | Total
Mi jefe | Casi siempre 0 0 1 0 1
esmal [ Algunas veces 1 0 1 0 2
educado Muy pocas veces 1 0 1 0 2
Nunca 5 5 4 1 15
Total 7 5 7 1 20

Fuente y elaboracion propias

El item 7 evidencia que la mayoria (75%) de los encuestados, no considera que su
jefe sea maleducado. Sin embargo, existe un 5% que manifiesta que esto se da casi
siempre, en namero esto representa a s6lo un funcionario de la UTI que respondio de esta

manera. En el rango de algunas veces existen dos respuestas de la UTI y DGE.

Tabla 22
Pregunta 8 EDCO Apoyo

8. Mi jefe generalmente apoya las decisiones que tomo
Frecuencia | Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado
Siempre 8 40,0 40,0 40,0
Casi siempre 6 30,0 30,0 70,0
Algunas veces 2 10,0 10,0 80,0
Muy pocas veces 4 20,0 20,0 100,0
Total 20 100,0 100,0

Fuente y elaboracion propias



m  mSiempre mCasisiempre

llustracién 12. Porcentajes de respuestas Pregunta 8 EDCO Apoyo
Fuente y elaboracién propias

Algunas veces ®Muy pocas veces

Tabla 23
Pregunta 8 Apoyo por Direcciones
Unidad Total
DGE| DP UTI CGPGE

Mi jefe Siempre 3 3 2 0 8
generalmente [ Casi siempre 3 0 2 1 6
apoya las Algunas veces 1 0 1 0 2
decisiones que

tomo Muy pocas veces 0 2 2 0 4
Total 7 5 7 1 20

Fuente y elaboracidn propias
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El item 8 presenta unos resultados ligeramente variados, ya que el 70% considera

cuenta sus opiniones o decisiones.

Tabla 24
Pregunta 9 EDCO Ordenes arbitrarias

9. Las 6rdenes impartidas por el jefe son arbitrarias

Frecuencia | Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado
Siempre 1 5,0 5,0 5,0
Casi siempre 3 15,0 15,0 20,0
Algunas veces 4 20,0 20,0 40,0
Muy pocas veces 4 20,0 20,0 60,0
Nunca 8 40,0 40,0 100,0
Total 20 100,0 100,0

Fuente y elaboracion propias

que su jefe siempre o casi siempre apoya sus decisiones, sin embargo, un 20% considera
que esto se da muy pocas veces. Detallando las respuestas por direcciones se evidencia
que existen 2 funcionarios de la UT1 y 2 de la DP que consideran que su jefe muy pocas
veces apoya sus decisiones, de un total de 5y 7 respectivamente. En este sentido al igual

gue en la primera pregunta, se ratifica que ciertos funcionarios sienten que no se toma en
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m mSiempre m Casi siempre

Algunas veces mMuy pocas veces mNunca

llustracion 13. Porcentajes de respuestas Pregunta 9 EDCO Ordenes arbitrarias
Fuente y elaboracién propias

imparte 6rdenes de manera arbitraria, sin embargo, un total de 40% manifiesta que esto
se da siempre, casi siempre o algunas veces. De este 40%, 4 funcionarios de la UTI
manifestaron que su superior lo hace siempre o casi siempre. En el rango de algunas veces
se observan 3 encuestas de la DGE y 1 de la UTI. En este sentido, los jefes deberian

trabajar en la manera como solicitan la realizacion de los trabajos, para minimizar esa

Tabla 25
Pregunta 9 Ordenes arbitrarias por Direcciones
Unidad Total
DGE DP UTI | CGPGE
Las 6rdenes Sier_np_re 0 0 1 0 L
impartidas Casi siempre 0 0 3 0 3
por el jefe Algunas veces 3 0 1 0 4
son Muy pocas veces 1 1 2 0 4
arbitrarias Nunca 3 7 0 1 8
Total 7 5 7 1 20

Fuente y elaboracion propias

El item 9 evidencia que el 40% de los funcionarios manifiesta que su jefe no

percepcién de los empleados.

Tabla 26

Pregunta 10 EDCO Desconfianza

10. El jefe desconfia del grupo de trabajo
Frecuencia | Porcentaje | Porcentaje valido Porcentaje acumulado

Siempre 3 15,0 15,0 15,0
Casi siempre 1 5,0 5,0 20,0
Algunas veces 10 50,0 50,0 70,0
Muy pocas veces 1 5,0 5,0 75,0
Nunca 5 25,0 25,0 100,0

Total 20 100,0 100,0

Fuente y elaboracidon propias




m Siempre m Casi siempre

Algunas veces ®Muy pocas veces ®Nunca

lustracién 14. Porcentajes de respuestas Pregunta 10 EDCO Desconfianza

Fuente y elaboracién propias

50%

Tabla 27
Pregunta 10 Ordenes arbitrarias por Direcciones
Unidad
DGE| DP UTI | CGPGE | Total
Siempre 1 0 2 0 3
Casi siempre 0 0 0 1 1
El jefe Algunas veces 2 4 4 0 10
desconfia del Muy pocas

grupo de veces 1 0 0 0 1
trabajo Nunca 3 1 1 0 5
Total 7 5 7 1 20

Fuente y elaboracion propias
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El item 10 presenta unos resultados ligeramente variados, ya que el 70% considera

que su jefe siempre o casi siempre apoya sus decisiones, sin embargo, un 20% considera

que esto se da muy pocas veces y el 10% restante se encuentra entre los rangos casi

siempre y muy pocas veces. Segregando la informacion se observa que 2 encuestados de

la UTI manifestaron Siempre y 1 de la DGE. La opcion casi siempre corresponde a la

CGPGE, dando un total de 4 funcionarios de 20 que tienen esta percepcion. Si bien no es

un nuamero alarmante, los jefes deben tratar de demostrar mayor confianza en su grupo de

trabajo.

Si bien la dimension estilos de direccidon tiene un puntaje alto, es importante tomar

en consideracion la perspectiva de los encuestados al manifestar aspectos negativos sobre

todo en las areas en donde se manifiesta més inconformidad.
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Dimensién: Retribucién

Tabla 28
Pregunta 11 EDCO Beneficios
11. Entiendo bien los beneficios que tengo en la organizacion
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido | Porcentaje acumulado

Siempre 16 80,0 80,0 80,0
Casi siempre 2 10,0 10,0 90,0
Algunas veces 1 5,0 5,0 95,0
Nunca 1 5,0 50 100,0

Total 20 100,0 100,0

Fuente y elaboracidn propias

m Siempre

m Casi siempre

Algunas veces

m Nunca

Iustracion 15. Porcentajes de respuestas Pregunta 11 EDCO Beneficios
Fuente y elaboracién propias

El 90% de los encuestados manifiesta que siempre o casi siempre entiende los
beneficios que le brinda la institucion, lo cual representa casi la totalidad de los

encuestados con una alta aceptacion a este factor.

Tabla 29

Pregunta 12 EDCO Beneficios salud

12. Los beneficios de salud que recibo en la organizacidn satisfacen mis necesidades
Frecuencia | Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado
Siempre 5 25,0 25,0 25,0
Casi siempre 2 10,0 10,0 35,0
Algunas veces 7 35,0 35,0 70,0
Muy pocas veces 3 15,0 15,0 85,0
Nunca 3 15,0 15,0 100,0
Total 20 100,0 100,0

Fuente y elaboracion propias
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m Siempre m Casi siempre m Algunas veces mMuy pocas veces mNunca

NG

35%

llustracién 16. Porcentajes de respuestas Pregunta 12 EDCO Beneficios salud
Fuente y elaboracidon propias

Este factor arroj6 resultados dispersos, demostrando que un 35% manifiesta estar
algunas veces satisfecho con los beneficios de salud que se ofrece la organizacion, el 25%
se siente satisfecho, un 15% muy pocas veces, otro 15% nunca, y sélo un 10% dice estar
casi siempre satisfecho.

Estos factores pueden deberse al hecho que la atencién del dispensario médico de
la organizacién no es integral, de igual manera hablando del tema de salud y seguridad

ocupacional, no se percibe su presencia en la organizacion.

Tabla 30
Pregunta 13 EDCO Asignacién salarial

13. Estoy de acuerdo con mi asignacidn salarial
Frecuencia | Porcentaje | Porcentaje valido Porcentaje acumulado

Siempre 7 35,0 35,0 35,0
Casi siempre 5 25,0 25,0 60,0
Algunas veces 2 10,0 10,0 70,0
Muy pocas veces 3 15,0 15,0 85,0
Nunca 3 15,0 15,0 100,0

Total 20 100,0 100,0

Fuente y elaboracion propias

m Siempre m Casi siempre m Algunas veces m Muy pocas veces mNunca

llustracién 17. Porcentajes de respuestas Pregunta 13 EDCO Asignacion salarial
Fuente y elaboracidn propias
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El 35% de los encuestados manifestd estar de acuerdo con su asignacion salarial,
mientras que un 25% casi siempre lo estd. Un 30% no lo esta 0 muy pocas veces. Mientras
que un 10% lo estd algunas veces. En numeros estos resultados demuestran que 6
funcionarios de 20 no estan satisfechos con su salario y 13 manifiestan estarlo.

Este factor se puede deber a la relacion que existe entre su carga de trabajo y su
salario y a que el ser humano de naturaleza busca suplir sus necesidades de

autorrealizacion y reconocimiento.

Tabla 31
Pregunta 14 EDCO Aspiraciones

14. Mis aspiraciones se ven frustradas por las politicas de la organizacion
Frecuencia | Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado

Siempre 4 20,0 20,0 20,0

Casi siempre 3 15,0 15,0 35,0

Algunas veces 7 35,0 35,0 70,0

Muy pocas veces 2 10,0 10,0 80,0

Nunca 4 20,0 20,0 100,0
Total 20 100,0 100,0

Fuente y elaboracion propias

m Siempre M Casi siempre = Algunas veces M Muy pocas veces M Nunca

35%

llustracidn 18. Porcentajes de respuestas Pregunta 14 EDCO Aspiraciones
Fuente y elaboracion propias

El 35% de los encuestados manifestd que algunas veces ve sus aspiraciones
frustradas por las politicas de la organizacion, de igual manera un 35% manifesto sentirse
asi siempre o casi siempre, mientras que un 30% nunca 0 muy pocas veces Se siente asi.

Esto puede deberse a las politicas salariales que limitan de cierta manera el

continuo crecimiento profesional o la falta de un plan de carrera en la organizacion.



Tabla 32

Pregunta 15 EDCO Servicios de salud

15. Los servicios de salud que recibo en la empresa son deficientes

Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido | Porcentaje acumulado
Casi siempre 4 20,0 20,0 20,0
Algunas veces 6 30,0 30,0 50,0
Muy pocas veces 3 15,0 15,0 65,0
Nunca 7 35,0 35,0 100,0
Total 20 100,0 100,0
Fuente y elaboracidn propias
m Casi siempre Algunas veces Muy pocas veces mNunca

15%

llustracién 19. Porcentajes de respuestas Pregunta 15 EDCO Servicios de salud
Fuente y elaboracidon propias

institucionales son eficientes, mientras que un 20% manifiesta que son deficientes casi
siempre y para 30% lo es algunas veces. Al igual que en la pregunta 12, las respuestas
evidencian una variedad de percepciones con relacion a los servicios de salud que ofrece

la instituciodn, por lo que es importante darle mayor atencién a este factor tan vital para

En este item el 35% de los encuestados manifiestan que los servicios de salud

que el funcionario se sienta respaldado por la organizacion.

los aspectos de beneficios de salud y aspiraciones deben trabajarse para mejorar su

En términos generales la dimension retribucion tiene un puntaje alto, sin embargo,

percepcion.

Dimension: Sentido de pertenencia

Tabla 33
Pregunta 16 EDCO Futuro institucional

16. Realmente me interesa el futuro de la institucion

Frecuencia Porcentaje | Porcentaje valido | Porcentaje acumulado
Siempre 13 65,0 65,0 65,0
Casi siempre 4 20,0 20,0 85,0
Algunas veces 2 10,0 10,0 95,0
Muy pocas veces 1 5,0 5,0 100,0
Total 20 100,0 100,0

Fuente y elaboracidn propias
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mSiempre  mCasisiempre  mAlgunas veces  mMuy pocas veces

lustracién 20. Porcentajes de respuestas Pregunta 16 EDCO Futuro institucional
Fuente y elaboracion propias

En este item el 85% de los encuestados respondié que siempre o casi siempre le
interesa el futuro de la institucion, mientras que sélo un 5% manifesté que muy pocas
veces le interesa, demostrando que la mayoria de los funcionarios de la CGPGE se sienten

involucrados con el futuro de la organizacion.

Tabla 34
Pregunta 17 EDCO Recomendacion

17. Recomiendo a mis amigos la institucion como un excelente sitio de trabajo
Frecuencia Porcentaje | Porcentaje valido | Porcentaje acumulado
Siempre 6 30,0 30,0 30,0
Casi siempre 7 35,0 35,0 65,0
Algunas veces 1 5,0 5,0 70,0
Muy pocas veces 4 20,0 20,0 90,0
Nunca 2 10,0 10,0 100,0
Total 20 100,0 100,0

Fuente y elaboracion propias

® mSiempre mCasisiempre mAlgunasveces mMuy pocasveces mNunca

llustracion 21. Porcentajes de respuestas Pregunta 17 EDCO Recomendacién
Fuente y elaboracidn propias
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En este item el 75% de los encuestados respondio que siempre o casi siempre
recomienda a la institucién como un excelente sitio de trabajo, mientras que sélo un 30%,
es decir 6 funcionarios de un total de 20, manifesto que nunca o muy pocas veces lo haria.
Si bien tiene un resultado alto, se evidencia que es importante trabajar todavia en el factor

de compromiso y pertenencia en los funcionarios de esta Coordinacion.

Tabla 35
Pregunta 18 EDCO Sentido de pertenencia
18. Me avergiienzo de decir que soy parte de la institucion
Frecuencia Porcentaje | Porcentaje valido | Porcentaje acumulado

Casi siempre 1 5,0 5,0 5,0
Algunas veces 1 5,0 5,0 10,0

Nunca 18 90,0 90,0 100,0

Total 20 100,0 100,0

Fuente y elaboracidn propias

m Casi siempre = Algunas veces Nunca

%

90%

llustracidn 22. Porcentajes de respuestas Pregunta 18 EDCO Sentido de pertenencia
Fuente y elaboracion propias

En este caso, s6lo un 10%, es decir 2 funcionarios, manifestaron sentirse

avergonzados casi siempre 0 algunas veces al decir que son parte de la institucion.

Tabla 36
Pregunta 19 EDCO Horas extra
19. Sin remuneracion no trabajo horas extras
Frecuencia Porcentaje | Porcentaje valido | Porcentaje acumulado
Siempre 1 5,0 50 5,0
Casi siempre 3 15,0 15,0 20,0
Algunas veces 3 15,0 15,0 35,0
Muy pocas veces 4 20,0 20,0 55,0
Nunca 9 45,0 45,0 100,0
Total 20 100,0 100,0

Fuente y elaboracion propias
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mSiempre mCasi siempre m Algunas veces m Muy pocas veces mNunca

Ilustracién 23. Porcentajes de respuestas Pregunta 17 EDCO Horas extra
Fuente y elaboracion propias

El 65% de los funcionarios, manifestaron que pese a no recibir horas extra,
realizan horas extra, lo cual demuestra el compromiso hacia su trabajo. Sin embargo, un

20% no lo hace.

Tabla 37
Pregunta 20 EDCO Satisfaccion
20. Seria mas feliz en otra empresa
. . - Porcentaje
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido acumulado
Siempre 2 10,0 10,0 10,0
Casi siempre 2 10,0 10,0 20,0
Algunas veces 3 15,0 15,0 35,0
Muy pocas veces 8 40,0 40,0 75,0
Nunca 5 25,0 25,0 100,0
Total 20 100,0 100,0

Fuente y elaboracion propias

mSiempre mCasi siempre m Algunas veces ® Muy pocas veces mNunca

[lustracion 24. Porcentajes de respuestas Pregunta 20 EDCO Satisfaccion
Fuente y elaboracion propias

El 35% de los encuestados piensa siempre, casi siempre o0 algunas veces que seria

mas feliz en otra empresa, mientras que un 65% no lo considera.
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En general, es una dimension con alta aceptacion, sin embargo, es evidente que
debe reforzar el compromiso y la motivacion en los empleados para que estos se sientan
involucrados y orgullosos de la organizacion.

e Dimension: Disponibilidad de recursos

Tabla 38
Pregunta 21 EDCO Espacio adecuado

21. Dispongo del espacio adecuado para realizar mi trabajo
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado
Siempre 13 65,0 65,0 65,0
Casi siempre 5 25,0 25,0 90,0
Algunas veces 1 5,0 5,0 95,0
Nunca 1 5,0 50 100,0
Total 20 100,0 100,0

Fuente y elaboracién propias

mSiempre mCasisiempre = Algunas veces mNunca

lustracion 25. Porcentajes de respuestas Pregunta 21 EDCO Espacio adecuado
Fuente y elaboracidon propias

El 90% de los encuestados manifiesta que siempre o casi siempre dispone del
espacio adecuado para realizar su trabajo, evidenciando que con respecto al espacio fisico
la mayoria de los funcionarios se encuentra conforme. Unicamente dos funcionarios

respondieron de manera negativa en este item.

Tabla 39
Pregunta 22 EDCO Ambiente fisico
22. El ambiente fisico de mi sitio de trabajo es adecuado
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido | Porcentaje acumulado

Siempre 14 70,0 70,0 70,0
Casi siempre 5 25,0 25,0 95,0
Nunca 1 5,0 5,0 100,0

Total 20 100,0 100,0

Fuente y elaboracion propias
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m Siempre m Casi siempre = Nunca

Ilustracién 26. Porcentajes de respuestas Pregunta 22 EDCO Ambiente fisico
Fuente y elaboracidon propias

El 95% de los encuestados manifiesta que el ambiente fisico de su sitio de trabajo

es el adecuado. Solo existid una respuesta en el rango de Nunca, pero en general este

aspecto es claramente aceptado por los funcionarios.

Tabla 40
Pregunta 23 EDCO Entorno fisico
23. El entorno fisico de mi sitio de trabajo dificulta la labor de desarrollo
Frecuencia Porcentaje | Porcentaje valido | Porcentaje acumulado

Siempre 1 5,0 5,0 5,0
Casi siempre 1 5,0 5,0 10,0
Algunas veces 1 50 5,0 15,0
Muy pocas veces 4 20,0 20,0 35,0
Nunca 13 65,0 65,0 100,0

Total 20 100,0 100,0

Fuente y elaboracién propias

m Siempre mCasi siempre m Algunas veces ®Muy pocas veces mNunca

[lustracion 27. Porcentajes de respuestas Pregunta 23 EDCO Entorno fisico
Fuente y elaboracion propias

En concordancia con la pregunta 21, la mayoria delos encuestados, un 85% de los

encuestados manifiesta que nunca o muy pocas veces su entorno fisico de trabajo dificulta
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su labor. Unicamente tres personas que representan un 15% respondieron que si dificulta

su labor.
Tabla 41

Pregunta 24 EDCO Acceso a la informacion

24. Es dificil tener acceso a la informacion para realizar mi trabajo
Frecuencia | Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado
Siempre 1 5,0 5,0 5,0

Casi siempre 1 5,0 5,0 10,0

Algunas veces 2 10,0 10,0 20,0

Muy pocas veces 11 55,0 55,0 75,0

Nunca 5 25,0 25,0 100,0
Total 20 100,0 100,0

Fuente y elaboracidn propias

mSiempre mCasi siempre m Algunas veces mMuy pocas veces mNunca

Ilustracién 28. Porcentajes de respuestas Pregunta 24 EDCO Acceso a la informacion
Fuente y elaboracidon propias

El 80% de los encuestados manifestd que no es dificil tener acceso a la
informacion para realizar su trabajo, lo cual representa la mayoria, un 20% respondié que

algunas veces, casi siempre o siempre lo es, esto en nimeros es traducido a 4 funcionarios

de un total de 20.

Tabla 42
Pregunta 25 EDCO lluminacion

25. La iluminacién del area de trabajo es deficiente
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido | Porcentaje acumulado
Muy pocas veces 4 20,0 20,0 20,0
Nunca 16 80,0 80,0 100,0
Total 20 100,0 100,0

Fuente y elaboracion propias




82

m Muy pocas veces mNunca

llustracidn 29. Porcentajes de respuestas Pregunta 25 EDCO lluminacién
Fuente y elaboracion propias

En este item se evidencia que la iluminacion es la adecuada en las instalaciones
de la organizacion, ya que el 80% considera que la iluminacion en su éarea de trabajo es
siempre eficiente y s6lo un 20% considera que lo es casi siempre.

En términos generales, practicamente la totalidad de los funcionarios se encuentra
a gusto con su espacio fisico de trabajo, siendo esta la dimension con mayor aceptacion,
confirmando los resultados obtenidos por la encuesta de clima laboral del MDT del 2018.

e Dimension: Estabilidad

Tabla 43
Pregunta 26 EDCO Desvinculacion

26 La institucion desvincula al personal sin tener en cuenta su desempefio
Frecuencia | Porcentaje Porcentaje valido | Porcentaje acumulado

Siempre 2 10,0 10,0 10,0

Casi siempre 1 5,0 5,0 15,0

Algunas veces 7 35,0 35,0 50,0

Muy pocas veces 3 15,0 15,0 65,0

Nunca 7 35,0 35,0 100,0
Total 20 100,0 100,0

Fuente y elaboracion propias

m Siempre mCasi siempre m Algunas veces ®Muy pocas veces mNunca

llustracion 30. Porcentajes de respuestas Pregunta 26 EDCO Desvinculacion
Fuente y elaboracion propias
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Esta pregunta demuestra que un 15% considera que siempre o casi siempre la
institucion desvincula al personal sin tomar en cuenta su desempefio, un 35% manifiesta
que algunas veces, sumando un total del 50% de los encuestados. Mientras que el otro
50% considera que la institucion lo hace muy pocas veces o0 nunca. Por lo tanto, se puede

apreciar una variacion en cuanto a las percepciones que se tiene sobre este aspecto.

Tabla 44
Pregunta 27 EDCO Estabilidad laboral
27. La institucion brinda estabilidad laboral
Frecuencia | Porcentaje | Porcentaje valido Porcentaje acumulado
Siempre 7 35,0 35,0 35,0
Casi siempre 5 25,0 25,0 60,0
Algunas veces 5 25,0 25,0 85,0
Muy pocas veces 3 15,0 15,0 100,0
Total 20 100,0 100,0
Fuente y elaboracion propias
mSiempre mCasi siempre m Algunas veces mMuy pocas veces
25%

25%

llustracion 31. Porcentajes de respuestas Pregunta 27 EDCO Estabilidad laboral
Fuente y elaboracion propias

En cuanto a estabilidad laboral que proporciona la institucion, un 60% de los
encuestados dice que siempre o casi siempre lo hace, un 25% algunas veces y un 15%
muy pocas veces. Las respuestas positivas se deben a que actualmente la mayoria de los

encuestados mantiene nombramiento definitivo en la institucion.

Tabla 45
Pregunta 28 EDCO Contratacion personal

28. La institucion contrata personal temporal
Frecuencia | Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado
Siempre 1 5,0 5,0 5,0

Casi siempre 2 10,0 10,0 15,0
Algunas veces 5 25,0 25,0 40,0
Muy pocas veces 10 50,0 50,0 90,0
Nunca 2 10,0 10,0 100,0

Total 20 100,0 100,0

Fuente y elaboracidon propias
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mSiempre mCasisiempre mAlgunas veces mMuy pocas veces mNunca

llustracion 32. Porcentajes de respuestas Pregunta 28 EDCO Contratacion personal
Fuente y elaboracidon propias

En cuanto a la contratacion de personal, un 60% de los encuestados dice que la
institucion lo hace muy pocas veces 0 hunca, un 25% algunas veces y el 15% casi siempre
o0 siempre. Estas respuestas se originan debido a que actualmente por disposiciones del
Gobierno las instituciones publicas estdn condicionadas a contratar personal sin

evidenciar una verdadera necesidad.

Tabla 46
Pregunta 29 EDCO Preferencias personales

29. La permanencia en el cargo depende de preferencias personales
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido | Porcentaje acumulado

Siempre 2 10,0 10,0 10,0

Casi siempre 1 5,0 5,0 15,0

Algunas veces 5 25,0 25,0 40,0

Muy pocas veces 6 30,0 30,0 70,0

Nunca 6 30,0 30,0 100,0
Total 20 100,0 100,0

Fuente y elaboracién propias

mSiempre mCasisiempre mAlgunas veces mMuy pocas veces mNunca

Ilustracion 33. Porcentajes de respuestas Pregunta 29 EDCO Preferencias personales
Fuente y elaboracion propias
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Con respecto a si la permanencia al cargo depende de preferencias profesionales,
un 30% de los encuestados manifiesta que esto no sucede, un 30% muy pocas veces, un
25% algunas veces y el 15% restante respondio que siempre o casi siempre se da esta
situacion. Esta variabilidad se puede originar debido a que las autoridades ponen en
cargos directivos a personal de su confianza, por lo tanto de cierta manera existe una

preferencia personal.

Tabla 47
Pregunta 30 EDCO Desempefio
30. De mi buen desempefio depende la permanencia en el cargo
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido | Porcentaje acumulado

Siempre 8 40,0 40,0 40,0
Casi siempre 7 35,0 35,0 75,0
Algunas veces 3 15,0 15,0 90,0
Muy pocas veces 1 5,0 5,0 95,0
Nunca 1 5,0 50 100,0

Total 20 100,0 100,0

Fuente y elaboracidn propias

= Siempre = Casi siempre ®m Muy pocas veces mNunca

Algunas veces

llustracién 34. Porcentajes de respuestas Pregunta 30 EDCO Desempefio
Fuente y elaboracion propias

El 75% de los encuestados considera que de su buen desempefio depende la
permanencia en su cargo. Un 15% considera que lo es algunas veces, y un 10% considera
que nunca o casi nunca sucede. En general los funcionarios estan conscientes que su
desempefio es un factor importante para su estabilidad.

Con respecto a esta dimension, se evidencia que su aceptacion es promedio, se

observa variedad de respuestas y percepciones.



Dimension: Claridad y coherencia en la direccion

Tabla 48
Pregunta 31 EDCO Metas claras

31. Entiendo de manera clara las metas de la organizacién
Frecuencia | Porcentaje Porcentaje valido | Porcentaje acumulado
Siempre 10 50,0 50,0 50,0
Casi siempre 6 30,0 30,0 80,0
Algunas veces 3 15,0 15,0 95,0
Muy pocas veces 1 5,0 50 100,0
Total 20 100,0 100,0

Fuente y elaboracién propias

Algunas veces

m Siempre  m Casi siempre m Muy pocas veces

Ilustracion 35. Porcentajes de respuestas Pregunta 31 EDCO Metas claras
Fuente y elaboracion propias

El 80% entiende siempre o casi siempre las metas de la organizacion,
mientras que un 20% manifiesta que lo hace algunas veces 0 muy pocas

veces. Esto se puede dar debido a que no existe la adecuada difusion de las

metas.
Tabla 49
Pregunta 32 EDCO Logro de metas
32. Conozco bien cémo la organizacion esta logrando sus metas

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado

Siempre 8 40,0 40,0 40,0

Casi siempre 7 35,0 35,0 75,0

Algunas veces 3 15,0 15,0 90,0

Muy pocas veces 2 10,0 10,0 100,0

Total 20 100,0 100,0

Fuente y elaboracién propias
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Algunas veces

mSiempre  mCasi siempre ®m Muy pocas veces

llustracién 36. Porcentajes de respuestas Pregunta 32 EDCO Logro de metas
Fuente y elaboracion propias

Un 75% de los encuestados manifestd que siempre o casi siempre conoce como la
organizacion esta alcanzando sus metas, mientras que un 25% lo hace algunas veces 0
muy pocas veces. De igual manera como en el apartado anterior, se puede deber a la falta

de difusion de su realizacion.

Tabla 50
Pregunta 33 EDCO Relacién con metas

33. Algunas tareas a diario asignadas tienen poca relacion con las metas
Frecuencia | Porcentaje Porcentaje valido | Porcentaje acumulado

Siempre 1 5,0 5,0 5,0
Casi siempre 5 25,0 25,0 30,0
Algunas veces 5 25,0 25,0 55,0
Muy pocas veces 6 30,0 30,0 85,0
Nunca 3 15,0 15,0 100,0

Total 20 100,0 100,0

Fuente y elaboracion propias

mSiempre mCasi siempre m Algunas veces mMuy pocas veces mNunca

lustracion 37. Porcentajes de respuestas Pregunta 33 EDCO Relacion con metas
Fuente y elaboracidn propias

Si un funcionario no tiene claras las metas de la organizacion, evidentemente no

conocera que impacto tiene el trabajo que realiza. En este sentido, se evidencia que un
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30% manifiesta que siempre o casi siempre se le asignan tareas con poca relacion con las
metas, un 25% respondid que algunas veces, un 30% manifestd que muy pocas veces y

el 15% respondio que esto no se da nunca.

Tabla 51
Pregunta 34 EDCO Difusion de logros
34. Los directivos no dan a conocer los logros de la organizacion
Frecuencia | Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado
Casi siempre 4 20,0 20,0 20,0
Algunas veces 6 30,0 30,0 50,0
Muy pocas veces 6 30,0 30,0 80,0
Nunca 4 20,0 20,0 100,0
Total 20 100,0 100,0
Fuente y elaboracion propias

m Casi siempre  m Algunas veces Muy pocas veces mNunca

Ilustracién 38. Porcentajes de respuestas Pregunta 34 EDCO Difusion de logros
Fuente y elaboracion propias

Un 20% manifestd que los directivos nunca dan a conocer los logros de la
institucion, mientras que un 30% respondid que algunas veces, un 30% que casi siempre
lo hacen y un 20% que siempre lo hacen. Como se aprecia de igual manera, las respuestas

son variedad, tendientes al aspecto positivo, sin embargo, si hace falta mas difusion.

Tabla 52
Pregunta 35 EDCO Comprensién de metas

35. Las metas de la organizacidn son poco entendibles
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido | Porcentaje acumulado
Casi siempre 3 15,0 15,0 15,0
Algunas veces 6 30,0 30,0 45,0
Muy pocas veces 4 20,0 20,0 65,0
Nunca 7 35,0 35,0 100,0
Total 20 100,0 100,0

Fuente y elaboracidon propias
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m Casi siempre  mAlgunas veces = Muy pocas veces mNunca

llustracién 39. Porcentajes de respuestas Pregunta 35 EDCO Comprensién de metas
Fuente y elaboracion propias

El 35% considera que las metas son entendibles, un 20% considera que casi
siempre lo son, el 30% considera que algunas veces y un 15% considera que pocas veces
las metas son entendibles.

En general, se evidencia que hace falta conocimiento por parte de los funcionarios
de las metas y objetivos de la institucion, sus logros y el impacto que genera su trabajo
para el logro de objetivos. Por lo que es necesario mayor difusion de estos aspectos.

e Dimension: Valores colectivos

Tabla 53
Pregunta 36 EDCO Trabajo con otras dependencias

36. El trabajo en equipo con otras dependencias es bueno
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido | Porcentaje acumulado

Siempre 5 25,0 25,0 25,0

Casi siempre 6 30,0 30,0 55,0

Algunas veces 7 35,0 35,0 90,0

Muy pocas veces 1 5,0 5,0 95,0

Nunca 1 5,0 5,0 100,0
Total 20 100,0 100,0

Fuente y elaboracion propias

mSiempre mCasi siempre m Algunas veces mMuy pocas veces mNunca

Ilustracion 40. Porcentajes de respuestas Pregunta 36 EDCO Trabajo con otras dependencias
Fuente y elaboracidn propias
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El 55% considera que siempre o casi siempre el trabajo en equipo con otras
dependencias es bueno, mientras que un 35% dice que lo es algunas veces, el 10% restante

dice que nunca o casi nunca lo es; reflejando que el trabajo con otras &reas es un factor a
mejorar.

Tabla 54
Pregunta 37 EDCO Respuesta de otras dependencias

37. Las otras dependencias responden bien a mis necesidades laborales
Frecuencia Porcentaje | Porcentaje valido Porcentaje
acumulado
Siempre 2 10,0 10,0 10,0
Casi siempre 10 50,0 50,0 60,0
Algunas veces 6 30,0 30,0 90,0
Muy pocas veces 2 10,0 10,0 100,0
Total 20 100,0 100,0
Fuente y elaboracion propias
m Siempre Casi siempre Algunas veces  mMuy pocas veces

50%

llustracion 41. Porcentajes de respuestas Pregunta 37 EDCO Respuesta de otras dependencias
Fuente y elaboracion propias

El 60% considera que siempre o casi siempre las otras areas responden bien a sus
necesidades laborales, mientras que un 40% dice que esto ocurre algunas veces 0 muy
pocas veces.

Tabla 55
Pregunta 38 EDCO Acceso informacion otras dependencias

38 .Cuando necesito informacion de otras dependencias la puedo conseguir facilmente
Frecuencia | Porcentaje | Porcentaje valido | Porcentaje acumulado
Siempre 3 15,0 15,0 15,0
Casi siempre 5 25,0 25,0 40,0
Algunas veces 8 40,0 40,0 80,0
Muy pocas veces 4 20,0 20,0 100,0
Total 20 100,0 100,0

Fuente y elaboracion propias
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mSiempre  mCasi siempre Algunas veces  mMuy pocas veces

llustracion 42. Porcentajes de respuestas Pregunta 38 EDCO Acceso informacion otras

dependencias
Fuente y elaboracién propias

El 40% considera que siempre o casi siempre pueden conseguir facilmente

informacion de otras dependencias cuando lo necesitan, un 40% algunas veces y un 20%

manifiesta que esto sucede muy pocas veces.

Tabla 56
Pregunta 39 EDCO Responsabilidad
39. Cuando las cosas salen mal las dependencias son rapidas en culpar a otras
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido | Porcentaje acumulado
Siempre 6 30,0 30,0 30,0
Casi siempre 8 40,0 40,0 70,0
Algunas veces 3 15,0 15,0 85,0
Muy pocas veces 1 5,0 5,0 90,0
Nunca 2 10,0 10,0 100,0
Total 20 100,0 100,0

m Siempre mCasi siempre = Algunas veces mMuy pocas veces ®Nunca

40%

Ilustracion 43. Porcentajes de respuestas Pregunta 39 EDCO Responsabilidad
Fuente y elaboracion propias

El 30% considera que cuando las cosas salen mal las areas tienden a culpar a otros,
un 40% manifiesta que casi siempre lo hacen, un 15% manifiesta que algunas veces y el

15% restante considera que nunca 0 muy pocas veces sucede esto.
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Tabla 57
Pregunta 40 EDCO Resolucién de problemas
40. Las dependencias resuelven problemas en lugar de responsabilizar a otras
Frecuencia | Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado
Siempre 1 5,0 5,0 5,0
Casi siempre 2 10,0 10,0 15,0
Algunas
Veces 7 35,0 35,0 50,0
Muy pocas 10 50,0 50,0 100,0
veces
Total 20 100,0 100,0

Fuente y elaboracion propias

m Siempre Casi siempre Algunas veces mMuy pocas veces

10%

35%

llustracién 44. Porcentajes de respuestas Pregunta 40 EDCO Resolucion de problemas
Fuente y elaboracion propias

Vinculada con la pregunta anterior, el 15% considera que siempre o casi siempre
las dependencias resuelven problemas en lugar de responsabilidad a otras, un 35%
manifiesta que esto sucede algunas veces y el 50% considera que muy pocas veces ocurre
esto.

Es evidente que existen grandes variables negativas en esta dimension, es por ello
que recibié la menor puntuacion, ya que la mayoria de los funcionarios de esta
Coordinacion consideran que las otras dependencias no prestan colaboracion al igual que
no se hacen responsables de sus acciones.

En funcidn de lo anteriormente expuesto, y como se evidencio en los resultados a
nivel general del clima organizacional y de cada una de sus dimensiones, el ambito de
disponibilidad de recursos es la mas alta, tomando en consideracién que las respuestas en
su mayoria fueron positivas y no existié fluctuacién en los items y opciones de respuesta.

De igual manera se evidencia el porqué de la dimension valores colectivos como
la dimension con menor puntaje, seguida por sentido de pertenencia, que si bien se
encuentran dentro del rango aceptable, es importante trabajar en ellas, pues presentan

resultados con fluctuaciones en sus respuestas.
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2. Resultados Entrevistas

En el Anexo 6, se puede evidenciar en un cuadro comparativo las respuestas de los
entrevistados a las 20 preguntas realizadas. En este se puede evidenciar especialmente
que la mayoria de los entrevistados considera que existe un buen clima laboral en su area.
En este caso, se realizara un énfasis especial en las respuestas sobre rotacion de
los datos que se pudieron recoger.
La pregunta 17. ;Considera usted que la rotacion de los directivos tiene relacion con el

proceso de desarrollo del area?; presenta los siguientes resultados.

= SUBJETIVO = INFLUYE NO INFLUYE

Iustracion 45. Porcentajes de respuestas Pregunta 17 entrevista
Fuente y elaboracion propias

El 62% considera que la rotacion es un asunto subjetivo, ya que depende de quién ingrese
ya sea directivo u operativo, de su actitud y manera de trabajar.
Con respecto a la pregunta 18. ;Considera usted que la rotacion de directivos o de personal

incide en el clima laboral de la Coordinacion?, se presentan los siguientes resultados.

= S| INCIDE NO INCIDE = SUBJETIVO

Ilustracién 46. Porcentajes de respuestas Pregunta 18 entrevista
Fuente y elaboracidn propias
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En este caso de igual manera se considera que la incidencia de la rotacion sobre el clima
laboral depende de las circunstancias, que es subjetivo y que depende de la personalidad de las
personas que ingresen en el area.

Para la pregunta 19. ;Cémo describiria usted el nivel de rotacién de directivos en la

institucion?, se presentan los siguientes resultados:

= Alto = Medio = Bajo

llustracién 47. Porcentajes de respuestas Pregunta 19 entrevista
Fuente y elaboracion propias

De los resultados obtenidos se puede evidenciar que existe un porcentaje casi
similar de respuestas en cuanto a la percepcion sobre el nivel de rotacion, siendo muy
similares los resultados de ALTO y MEDIO. En este caso, se evidencia que los servidores
tienen una perspectiva de un alta y media rotacion de directivos.

Finalmente la pregunta 20. ; Cémo describiria usted el nivel de rotacion de personal en la

institucién? ¢ Ha tenido un impacto? a continuacion presenta los siguientes datos:

= Alto = Medio = Bajo

Ilustracion 48. Porcentajes de respuestas Pregunta 20 entrevista
Fuente y elaboracidn propias
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Estos resultados concluyen que un 50% de los entrevistados consideran que el
nivel de rotacién del personal es medio, seguido de un 38% que lo considera bajo.

En este sentido, se puede concluir que existe una percepcion de un mayor nivel de
rotacion de directivos que de personal de acuerdo con los entrevistados.

Se evidencia ademas que la percepcion de la investigadora, en cuanto a que existe
una rotacion alta, practicamente coincide con la de los entrevistados, funcionarios de la

poblacion en estudio, con respecto a la rotacion de directivos.

2.1 Resultados de entrevistas con programa Atlas ti

Para realizar el andlisis cualitativo de las entrevistas se utiliz6 el programa
ATLAS. i, software descrito anteriormente, especializado para la elaboracion de la teoria
fundamentada y cuyos resultados se muestran en el diagrama del Anexo Nro. 7.

El diagrama que se presenta nos muestra las relaciones existentes entre los
componentes principales que son compromiso, capacitacion, liderazgo y rotacion, este
programa permite relacionar cada componente con las respuestas mas relevantes y genera
un tipo de mapa de interrelaciones entre estos componentes. Evidenciando que la rotacion
depende del compromiso de los servidores, de igual manera del tipo de liderazgo.
Mientras que existe una relacion directa entre capacitacion y rotacion, por lo que se
deduce que una baja capacitacion puede llevar a la rotacion de los funcionarios. De igual
manera se evidencia una relacion proporcional entre compromiso y capacitacion, ya que
unos trabajadores bien capacitados sentirdn mayor compromiso con la institucion.

En cuanto al tema de liderazgo, se evidencia que compromiso y rotacion dependen
también del tipo de liderazgo que exista en el area, pues un liderazgo adecuado o bien
puede generar mayor compromiso o bien puede crear una necesidad de rotacion o
desvinculacion del personal.

Es importante mencionar que este diagrama recoge las respuestas que, a criterio
de la investigadora, resultan mas interesantes o que muestran la mayor parte de respuestas
iguales, por lo tanto esta herramienta, utilizada de manera basica en esta investigacion, lo
que pretende es aclarar el panorama sobre la variable de estudio.

El programa ayudd a la investigadora a establecer los codigos y relaciones
existentes entre ellos, la informacién recabada de acuerdo con cada cddigo y que ha
servido para determinar los resultados que se presentan a continuacion se encuentra en el

diagrama mencionado. Por otro lado, con esta herramienta y las notas escritas de la
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investigadora se ha logrado tener una mayor claridad sobre lo que respecta al clima
laboral y su relacion con la rotacion.

Las entrevistas permitieron profundizar en factores como la rotacion
primordialmente, remuneracion, liderazgo, capacitacion y conocimiento, compromiso
con la organizacion y la comunicacion existente entre areas.

Ratificando los resultados de las encuestas, los entrevistados manifestaron su
conformidad con el liderazgo existente en cada una de sus areas y en la Coordinacion, sin
embargo, si se muestra una cierta disconformidad con el tipo de comunicacién que
mantiene la Direccion Ejecutiva actualmente. Uno de los entrevistados manifesto que “ES
minima, porque desde que llegd casi no se ha hecho notar. Creo que es percepcién de
todos no sélo la mia, sin embargo, la institucion sigue su rumbo y creo que tal vez desde
su manera de manejar la institucion lo esta haciendo de la manera correcta porque no
hemos tenido problemas y seguimos una misma linea de trabajo”.

Estos resultados son concordantes con los resultados de las encuestas que
demuestran una poca comunicacion de los objetivos, metas y logros de la institucion.

Adicionalmente, en cuanto al liderazgo de la Coordinacion, se ratifico que no
existen favoritismos, los funcionarios se sienten apreciados por sus superiores, claro que
no en una totalidad, pues como supieron manifestar existen caracteristicas que son
susceptibles de mejora.

Con respecto al tema remuneracion, la mayor parte supo manifestar que si se
presentara una oportunidad laboral con mayor retribucion econémica cambiarian sus
trabajos. Sin embargo, uno de los entrevistados manifesto lo siguiente “Creo realmente
las personas por naturaleza tememos a cambio. Porque son cosas nuevas hay mucha
incertidumbre y uno esta acostumbrado y es un poco complicado cambiar en ese aspecto.
Yo me mantendria aqui”.

Por lo tanto como resultado de esta investigacion se considera que el factor
comodidad o miedo al cambio, el confort de una persona, puede llevarlo a quedarse en un
lugar donde si bien puede gue no tenga crecimiento econémico, el buen ambiente y un
buen liderazgo son suficientes para continuar en una institucion.

En el mismo sentido, ocurre con el factor de capacitacion, pues la mayoria de los
entrevistados manifestaron la existencia de esta necesidad, pero a la vez su comprension
con la institucion, al existir una limitacion de presupuesto para este fin, de cierta manera
se llega a un conformismo, tal y como se expresa a continuacion “Incentiva parcialmente,

no en una totalidad. Es un tema mas de presupuesto que de gestion”. “Realmente dentro
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de sus capacidades es lo que tratan de hacer, pero obviamente aqui todo es con
presupuesto. Tampoco es que se le eche la culpa a la institucion, estamos de manos atadas.

Finalmente, con respecto a la variable independiente, rotacién, se pudo determinar
que si bien si incide sobre el clima de la institucion, su impacto negativo o positivo
dependera de la persona que ingrese, de acuerdo con lo manifestado por los entrevistados
ya que si bien se puede generar un retroceso de las actividades planificadas, es un aspecto
subjetivo, pues depende de la actitud, enfoque en resultados y manera de trabajar con la
que ingrese la persona al grupo de trabajo. Es asi que un entrevistado manifest6 “Si y no,
si porque si viene un directivo con nueva vision y sabe llegar a la gente tu forma de trabajo
mejora por ende tu productividad....y puede ser que no porque puede ser que un directivo

venga y se dé un retroceso de lo que estabas acostumbrado a hacer”.
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Capitulo cuarto

Propuesta de plan de fortalecimiento del clima laboral de la CGPGE

1. Estrategias de mejora del clima laboral

Como se manifestd al inicio de esta investigacion, uno de los objetivos fue el
planteamiento de una propuesta del clima laboral.

Una vez que se ha recabado, validado y evaluado la informacién referente a las
variables de clima organizacional, como suman de factores y la rotacion de personal, se
tuvo como resultado que a nivel general la CGPGE tiene un clima laboral ALTO. Sin
embargo, existen variables, expuestas en el capitulo tres, sobre las que es necesario aplicar
una mejora continua ya que presentaron ciertos niveles de inconformidad en comparacién
al resto de variables. Estas son capacitacion, compromiso, comunicacion entre unidades,
imagen y liderazgo de la maxima autoridad.

En este sentido, se propondran estrategias que permitirdn trabajar en estas
variables y en consecuencia esto incidira de manera integral en continuar con un clima
laboral ALTO, que llegue a rangos superiores de calificacion consolidando todas las

dimensiones.

1.1 Estrategia de mejora de los factores compromiso y liderazgo.

Se propone realizar un plan de comunicacion dirigido a la difusion de los
elementos orientadores, metas y logros de la institucion, a través de una campafia de

comunicacion. Para difundir los mensajes se proponen las siguientes acciones:

Nombre de la campafia: “Todos somos Arconel”

Objetivo: Difundir los elementos orientadores de la Agencia de Regulacion y
Control de Electricidad y fomentar la identificacidon de nuestros servidores con los valores
y razon de ser de la institucidn, es decir quiénes somos y quiénes queremos ser, de manera
que los interioricen y asi generar una fuerte identificacion del personal con la institucién

y lograr que todos estén alineados detras de los mismos objetivos.
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A traves de la implementacion de esta campafia se fortalecera el conocimiento de
manera clara de la mision, vision, valores y objetivos estratégicos que forman parte del
Plan Estratégico Institucional 2017-2021.

Segmentacion publicos: El publico objetivo de esta campafia es el personal de la
Arconel. Ademas, esta la ciudadania en general a quienes se dard a conocer también de
esta campafia por redes sociales de la entidad.

Mensaje y eslogan: El mensaje principal apunta a que los servidores de la Arconel
se involucren con la razon de ser de la institucion. Que conozcan el trabajo de la Arconel
y su rol frente al cumplimiento de los grandes objetivos nacionales establecidos como
parte de las politicas del gobierno central.

Eslogan: Todos somos Arconel, “Arconel es Energia”, “#SoyEnergia” .

Periodo de implementacion de la campafia: Enero 2020 — Marzo 2020

Etapas de la campafa: En una primera etapa se pretende consolidar una campafia
denominada “El Espiritu Arconel/Todos somos Arconel” con estrategias puntuales para
empoderar en los servidores los valores y objetivos estratégicos de la institucion.

Valores:

Honestidad: Conocemos, cumplimos y hacemos cumplir las politicas y normas
que rigen a la sociedad de acuerdo a la ética, la verdad y la ley.

Transparencia: Promovemos los mecanismos participativos para que la
informacién publica sea clara, veraz, oportuna, confiable, Gtil, y de calidad para la
ciudadania.

Compromiso: Aportamos a la sociedad al generar valor agregado desde el sector
eléctrico y convertimos a la innovacién en una competencia organizacional, buscando
mejorar sustancialmente los resultados del sector

Primero la gente: Fomentamos una cultura de equilibrio persona — trabajo.

Objetivos estratégicos:

A. Incrementar las sefales regulatorias orientadas a la mejora de la
accesibilidad, calidad, eficiencia y sostenibilidad econdmica en la
prestacion de los Servicios Publicos de Energia Eléctrica y de Alumbrado
Publico General.

B. Incrementar la calidad, oportunidad y acceso a la informacion, asi como la
calidad de los estudios técnico - econdmicos en la regulacion y control del

sector eléctrico.
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C. Incrementar las acciones de control, priorizando la accesibilidad, calidad,
eficiencia y sostenibilidad econdémica en la prestacion de los Servicios
Publicos de Energia Eléctrica y de Alumbrado Publico General.

D. Incrementar la eficiencia institucional en la Arconel.

E. Incrementar el uso eficiente del Presupuesto en la Arconel.

F. Incrementar el desarrollo del Talento Humano en la Arconel.

Insumos comunicacionales:

Icono como personaje de la campafia, para hacer mas dindmico el mensaje (dibujo
de un foco ahorrador)

Videos cortos con los valores y objetivos estratégicos (Como el video que ya se
realizd el 2018)

Material impreso de apoyo que se produzca alrededor de esta campafia (carteles
pequefios, adhesivos).

Fondos de pantalla en computadoras

Detalles impresos con los valores y su significado (rosas, chocolates, galletas etc)
Estrategias de difusion de mensajes

El personaje de la campafia, se colocard en las carteleras con un valor y su

significado, rotando cada semana con un valor diferente.

HONESTIDAD:

lustracion 49. Icono difusion valores
Fuente y elaboracion propias

Produccion de dos videos, uno de valores (actualizar el del 2018) y otro nuevo
con los objetivos estratégicos, ambos para ser difundidos en la intranet,
infochannels y twitter, y considerar la participacion del personal de la Arconel en
su produccioén.

Colocar carteles pequefios en ascensores y junto al biométrico con los objetivos

estratégicos
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e Envio por correo electronico de un arte que contenga un valor por semana y
después un objetivo estratégico por semana.

e Impresion de adhesivos con los valores institucionales y entregarlos en cada piso,
o0 en el horario de ingreso a las oficinas.

e Actualizar los fondos de pantalla de computadores cada semana con un valor y
objetivo, enfocandose en la participacion e imagen de los servidores de esta
institucion.

e Entrega de detalles al ingreso de la institucion con los valores y su significado
impresos (rosas, chocolates, galletas, manzanas etc) cada dos semanas, también
se puede realizar la entrega en horas de la mafiana piso por piso recordando los
elementos.

e Difundir en Arconel Al Dia los valores y objetivos estratégicos. Se puede realizar
una especie de crucigrama con estos elementos y los primeros ganadores pueden
obtener un premio (esfero, cuaderno).

e Publicacidn en Arconel Al dia de queé funcionarios viven y representan los valores
institucionales. Felicitar a un funcionario que viva el valor.

¢ Difundir en twitter los mensajes de la campafia con los hashtag seleccionados para
la campania.

e Realizar pequefias entrevistas sorpresas entre los funcionarios, preguntando sobre
los objetivos estratégicos de la coordinacion/direccion a la que pertenezcan.

e Elcronograma de este plan de comunicacion propuesto, primera fase, se encuentra

como Anexo Nro. 8.

1.2 Estrategia de mejora del factor capacitacion

Para mejorar la variable capacitacion, se propone realizar una gestion a nivel
interno, en donde las mismas areas técnicas de la institucion impartan capacitaciones
especificas a nivel técnico de los principales productos que desarrollan, de esta manera
las areas se capacitaran sobre los estudios y anélisis que desarrollan otras.

A nivel externo se sugiere que a través de los convenios interinstitucionales
existentes con instituciones como el Instituto de Altos Estudios Nacionales (IAEN),
Operador Nacional de Energia CENACE y Corporacion Eléctrica del Ecuador (CELEC),
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se gestione el desarrollo de capacitaciones especificas en temas técnicos que puedan

contribuir al intercambio de conocimientos en la institucion.

Finalmente, a nivel de Direccion Ejecutiva, convendria impulsar una propuesta de

incremento de recursos, enmarcada en una modificacion a la Ley de Régimen del Sector

Eléctrico.

Como propuesta inicial se proponen las siguientes acciones a realizarse a nivel

interno, ya que su gestion es mas rapida y de mas facil aplicacion, ya que los funcionarios

de las mismas areas técnicas seran quienes dictaran estos talleres.

e Capacitacion 1: “Socializacion de las regulaciones mas importantes aplicables al

sector eléctrico”

e Capacitacion 2: “Metodologia de asignacion de costos a los agentes externos del

sector eléctrico”

e Capacitacion 3: “Mecanismos de control de la ejecucion de proyectos y costos

asignados a las empresas eléctricas”

Propuesta del plan de capacitacion

Tabla 58

PROPUESTA DEL PLAN DE CAPACITACION

Cargo Curso Técnica | Horas | Instructor Costo | Lugar Fechas
Analistas “Socializacion ~ de  las Direccion

técnicos, regulaciones més importantes | Taller Nacional de 0 o
asistentes aplicables al sector eléctrico” 16 Rggu_lacmn Auditorio | Enero,
técnicos horas | Técnica Arconel 2020
Analistas “Metodologia de asignacién Direccion

técnicos, de costos a los agentes | Taller Nacional de 0 o
agst_entes externos del sector eléctrico” 14 Regul’ac[on Auditorio | Febrero,
técnicos horas | Econdmica Arconel 2020
Analistas “Mecanismos de control de la Direccién

técnicos, ejectumon d?] dproyectosly Taller Nacional de 0

asistentes costos asilg ados ~a las 20 Regulacion Auditorio | Marzo,
técnicos empresas electricas horas | Econémica Arconel 2020

Fuente y elaboracion propias

En este sentido, se solicitara a cada una de las Direcciones que dictaran las

capacitaciones el temario, se realizara la convocatoria a través del Sistema de Gestidn

Documental, Quipux, dirigido a los servidores indicados.

Al finalizar el taller se aplicara el formato de evaluacion del plan de capacitacion.



104

1.3 Estrategia 3 Comunicacion entre unidades de gestion

Desde hace varios afios las actividades de integracion en la institucion se han
dejado de realizar, si bien es cierto que a nivel de cada Coordinacion las suelen realizar
de manera interna, también es importante realizarlas a manera general, en actividades que
incluyan a todas las areas.

De esta manera se mejorara las relaciones entre directores, jefes, subordinados, de
las diferentes unidades de gestidn de la Institucion, se podran establecer nuevas relaciones
con funcionarios relativamente nuevos o con quienes en las actividades cotidianas del
trabajo no se ha logrado entablar una conversacion o quienes resultan desconocidos para
otros, creando asi un clima organizacional mas comunicativo entre areas, dejando a un
lado los prejuicios y condicionamientos.

Es importante considerar que las actividades que se realicen sean enfocadas hacia
el trabajo en equipo en donde los funcionarios se mezclen y logren trabajar con personas
de diferentes unidades. Se propone actividades deportivas o recreativas de grupo, asi
como actividades que desarrollen el pensamiento critico y creativo.

Si bien el factor presupuestario puede ser un limitante, siempre se pueden
desarrollar estrategias para lograr estas actividades con el menor recurso econémico
necesario, como ir a un parque, un bosque y que los moderadores sean los propios

directivos o funcionarios de la Unidad de Talento Humano.

1.4 Estrategia 4 Difusion del Plan de Mejora de Clima Laboral

Como resultado de las entrevistas realizadas se pudo evidenciar que la mayor parte
de funcionarios desconocen o no han percibido las acciones realizadas del Plan de Mejora
de Clima Laboral de la Arconel, por lo que se recomienda realizar una difusion a través
del correo y boletin institucional sobre su implementacion, objetivos y acciones
realizadas, las etapas que involucra y como cada uno de los funcionarios contribuye.

En consecuencia, se espera que con estas estrategias la institucién podra fortalecer
los aspectos potenciales de mejora, con la menor cantidad de recursos y que pueden llegar

facilmente a los funcionarios.
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Conclusiones y recomendaciones

Conclusiones

De acuerdo con la investigacion realizada se evidencia que el clima organizacional
en la Coordinacion General de Planificacion y Gestion Estratégica es ALTO. Sin
embargo, es importante trabajar en los valores colectivos, liderazgo, compromiso,
capacitacioén, factores que se encuentran dentro del rango promedio y que en algunos
casos presentan una baja aceptacion por parte de los funcionarios.

La investigacion permitié determinar que la variable rotacién, si bien incide y se
relaciona con el clima organizacional, el impacto que esta tenga no necesariamente sera
negativo, convirtiéndose en un aspecto subjetivo de acuerdo con la perspectiva de cada
persona, ya que si bien se puede generar un retroceso de las actividades planificadas,
también se puede generar un avance y mejora de procesos, pues depende de la actitud,
enfoque en resultados y manera de trabajar con la que ingrese la persona o directivo al
grupo de trabajo.

Ademas, la investigacion realizada pudo determinar que la edad es un factor
relevante al momento de la satisfaccion con la remuneracion percibida, pues la mayor
parte de los encuestados que manifestaron estar conforme con su actual sueldo, se
encuentran en el rango de los 25 a 35 afios, y de acuerdo con los resultados arrojados por
las entrevistas realizadas, si bien la mayoria aspira a un mayor sueldo, por el momento se
encuentran conformes ya que la oportunidad laboral les permite incrementar sus
conocimientos.

Como resultado de esta investigacion tambien se pudo evidenciar que el factor
comodidad o miedo al cambio es predominante, ya que puede llevar a una persona a
quedarse en un lugar donde si bien puede que no tenga crecimiento econémico, el buen
ambiente y un buen liderazgo son suficientes para continuar en la institucion.

Es importante mencionar que la investigadora considera que puede haber un
sesgo, ya que se detectd que las respuestas obtenidas en las encuestas de ciertos
participantes diferian de sus respuestas en las entrevistas, sobre todo con relacion al tema
de liderazgo, ya que puede existir cierto nivel de recelo al exponerse verbalmente y correr

el riesgo de una represalia, en el caso de que esta informacién llegara a filtrarse.
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De igual manera se considera que puede existir un sesgo en las encuestas debido
a que en conversaciones fuera del campo laboral, algunos funcionarios se quejan del clima

organizacional, sin embargo, al momento de realizar las encuestas no se evidencia esto.

Considerando las respuestas obtenidas en las dimensiones de la encuesta EDCO,
es importante que la Arconel gestione la manera de capacitar a su equipo de trabajo,
mejore la comunicacion por parte de la maxima autoridad y entre areas y se generen
estrategias para aumentar el nivel de compromiso y sentido de pertenencia del personal.

Finalmente, es importante destacar el conocimiento adquirido durante la
investigacion realizada, ya que el clima organizacional es un tema extremadamente
amplio y diverso, que atado con las personas, cada uno con necesidades y motivaciones

diversas, genera multiples perspectivas de analisis.

Recomendaciones

Se recomienda que al realizar investigaciones en instituciones publicas se tome en
consideracién que puede existir sesgos, por lo que es importante que las técnicas de
investigacion aplicadas otorguen y aseguren al encuestado una total confidencialidad de
la informacion que este proporcionara, sin embargo, es importante considerar que esto
puede afectar los resultados generales del estudio.

De igual manera, se recomienda que, para estudios del clima organizacional, sean
consideradas las herramientas mixtas, en donde no sélo exista un analisis cuantitativo
sino también cualitativo, pues este enriquece la investigacion ya que permite conocer de
mejor manera la percepcion que tiene el funcionario.

Con respecto al ambito institucional, se sugiere que con la aplicacién de
estrategias como alianzas estratégicas, campafias comunicaciones y actividades de
integracion en la Agencia de Regulacion y Control de Electricidad, se puede mejorar de
manera integral el clima organizacional; por tanto se espera que esta investigacion sea de
ayuda para la organizacion. En este sentido, se recomienda a la organizacion considerar
la informacion de esta investigacion dentro de las actividades de la Unidad de Gestion del

Cambio, area responsable de la mejora del clima organizacional.
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ANexos

Anexo 1: Problematica de la institucion

Desde su reciente creacion, en el 2015, la Arconel ha sufrido varios procesos de
reestructuracion y cambios internos de autoridades que han afectado directamente a los
servidores de la institucion en &mbitos tanto laborales como personales.

Estos cambios se han debido sobre todo a factores externos a los que esté sujeta la
entidad, como el cambio de autoridades de Gobierno, cambios de Ministro de
Electricidad, quien al presidir el Directorio de la Arconel conllevo a cambios de Director
Ejecutivo. Desde el 2015 a la fecha, han existido 7 designaciones de ministros de
electricidad, y cuatro cambios de Administracion de la Agencia. Como consecuencia de
estos cambios las autoridades internas de la Agencia han rotado también, lo cual
representa también un cambio constante en el estilo de liderazgo en las areas.

A esto se suma la emision de nuevas normativas y politicas, como la emisién del
Decreto No. 135 en 2017, que establece nuevas reglas de austeridad para todas las

instituciones publicas, especificamente en su Articulo 9 sefiala que:

La contratacion de prestacion de servicios profesionales y consultorias por honorarios
solo se podra ejecutar cuando el objeto de la contratacion haga referencia a actividades
relacionadas con los procesos agregadores de valor de las entidades sujetas al &ambito del
presente decreto.....De igual forma se restringe la celebracion de contratos civiles de
servicios profesionales o contratos técnicos especializados sin relacion de dependencia
sujetos a la Ley Organica del Servicio Publico, a excepcion de aquellos casos que
justifiquen la imperativa necesidad institucional de contratar, para lo cual se requiere un
informe técnico emitido por la Unidad de Gestion de Talento Humano.

La aplicacion de este decreto ocasiond la no renovacion de todos los contratos
ocasionales en la Agencia, y esto a su vez que las actividades que las personas de contrato
realizaban sean distribuidas por el personal restante.

Por otro lado, con la creacidn de Arconel, los sueldos que recibian los funcionarios
del ex -CONELEC se unificaron con escalas de remuneraciones mensuales emitidas por
el Ministerio del Trabajo. A esto se sumo que a partir de junio de 2017 hasta el 2018 la
Arconel realizd tres convocatorias a concurso de méritos y oposicion para ocupar varios
cargos dentro de las diferentes unidades de gestion de la institucion, proceso en el cual se
eliminaron algunos grupos ocupacionales, lo que significo para algunos funcionarios un

recorte de su sueldo, ocasionando que algunos de ellos decidan renunciar y no aplicar a
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los concursos para los cargos que ocupaban, incidiendo en la satisfaccion del personal
que fue afectado por esta medida.

Ya que las escalas remunerativas en muchos casos no son representativas con
respecto a las actividades que desarrolla la Agencia, algunos funcionarios han salido de
comision de servicio a otras instituciones en busca de una mejor remuneracion, dejando
su puesto inactivo en la Agencia. Resultando en la captura del Regulador (Arconel) por
parte del Regulado (empresas eléctricas). Al dejar su puesto inactivo, el trabajo en las
areas se ve afectado ya que para poder cumplir con sus productos se delega a otro
funcionario, quien debe ser nuevamente capacitado, resultando en una sobrecarga de
trabajo para él y un retraso en los tiempos de entrega de productos para la unidad de
gestion involucrada. Ademas, como se carece de un proceso de sustitucion inmediata, este
problema es recurrente.

Asi también, la expedicion del Acuerdo Interministerial No. 0163 de 29 de
diciembre de 2017, que establece las directrices para la aplicacion de la regulacién 70/30
de la poblacion econémicamente activa institucional y determina que los niveles
directivos y operativos de las plantillas de talento humano deben reflejar un porcentaje
del 70% vy los niveles de apoyo y asesoria no deben exceder del 30%; ocasionando
movimientos de personal de &reas administrativas hacia las &reas técnicas, con el fin de
ajustarse a esta disposicion y como estrategia de apoyo y refuerzo para estas areas,
ajustando sus nuevas actividades segun sus perfiles. En este sentido, algunos funcionarios
fueron removidos de unidades donde trabajaron varios afios para poder dar cumplimiento
con esta medida y tuvieron que adaptarse a un nuevo entorno tanto laboral como social,
lo cual de cierta manera afecta también su satisfaccion.

A esto, se sumd el Decreto No. 399 emitido el 15 de mayo de 2018, el cual dispone
la fusion de los Ministerios de Electricidad, Mineria y la Subsecretaria de Hidrocarburos,
creando el nuevo Ministerio de Energia y Recursos Naturales No Renovables -MERNNR,
lo que constituyd tambien un proceso de evaluacion, seleccion y racionalizacion del
talento humano de estas entidades; aungue en este caso la Agencia se mantiene adscrita
sin cambios gracias a sus funciones de regulador y controlador del servicio de energia
eléctrica. Sin embargo, como parte de este proceso, los funcionarios de la Agencia, en
marzo de 2019, fueron sometieron a una evaluacion psicométrica, con el objetivo de
medir el estado de competencias técnicas y conductuales del personal, de acuerdo a lo
dispuesto por el ente rector; esta situacion llegd a generar duda e incertidumbre en todos

los funcionarios de la institucion.
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A esta problematica, se suma el reciente cierre de dos oficinas que se encontraban
en las ciudades de Cuenca y Babahoyo, para dar cumplimiento con la reduccion de gastos,
lo que ocasiond la desvinculacion de algunos servidores o la movilizacién hacia Quito de
otros, para lo cual la Agencia procedio a ubicarlos en las areas respectivas. Esta situacion
no sélo afectd de manera laboral a estas personas sino también representd un impacto en
su vida personal.

Especificamente en el caso de la CGPGE, desde el 2015 a la fecha, han existido
varios cambios de Coordinador General de Planificacion y Gestion Estratégica, Director
de Gestion Estratégica y Director de Planificacion, cambiando asi los estilos de liderazgo
que se maneja en esa Coordinacion y la forma de trabajo. Asi también renuncias y
cambios administrativos dentro de esta coordinacion para equilibrar la carga de trabajo y
actividades de las direcciones.

Como resultado de los factores anteriormente mencionados podriamos decir que
el clima laboral se ha visto afectado en esta institucion, impactando la motivacion y
satisfaccion de los trabajadores, lo cual puede ser generador de falta de involucramiento
con la institucion.

En algunas areas de la institucidn hace falta estrategias de empoderamiento que le
permitan al funcionario desarrollarse en un ambiente de confianza y un real aporte a la

institucion y crecimiento personal.
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Anexo 2: Descripcion de la institucion

Mediante la Ley de Régimen del Sector Eléctrico (LRSE), publicada en el Registro
Oficial Suplemento 43 de 10 de octubre de 1996, se cre6 el Consejo Nacional de
Electricidad (Conelec), como persona juridica de derecho pablico con patrimonio propio,
autonomia administrativa, econdmica, financiera y operativa encargada de elaborar
planes para el desarrollo de la energia eléctrica, ejerciendo actividades de regulacion y
control definidas en la Ley. La LRSE plante6 como objetivo proporcionar al pais un
servicio eléctrico de alta calidad y confiabilidad, para garantizar su desarrollo econémico
y social, dentro de un marco de competitividad en el mercado de produccion de
electricidad.

La Ley Organica del Servicio Publico de Energia Eléctrica (LOSPEE), publicada
en el Tercer Suplemento del Registro Oficial 418 de 16 de enero de 2015, derogo6 a la
LRSE y creo la Agencia de Regulacién y Control de Electricidad (Arconel) reemplazando
al anterior Conelec. Esta institucion se encuentra adscrita al Ministerio de Energia y
Recursos Naturales No Renovables (MERNNR), anteriormente Ministerio de
Electricidad y Energia Renovable.

La LOSPEE en su articulo 14 determina la naturaleza juridica de la Agencia de
Regulacion y Control de Electricidad (Arconel), estableciéndola como “el organismo
técnico administrativo encargado del ejercicio de la potestad estatal de regular y controlar
las actividades relacionadas con el servicio publico de energia eléctrica y el servicio de
alumbrado publico general, precautelando los intereses del consumidor o usuario final”.

Adicionalmente, la Disposicion Transitoria Novena de la LOSPEE establece que
“las servidoras y servidores que actualmente laboran en el Consejo Nacional de
Electricidad, Conelec, mediante proceso de seleccion pasaran a prestar sus servicios en la
Agencia de Regulacion y Control de Electricidad Arconel que se crea en virtud de la
presente ley, respetando y reconociendo su estabilidad, derechos y condiciones laborales
vigentes a la promulgacion de esta ley”.

En sintesis, la Arconel “se encarga de la regulacion de los aspectos técnico-
econdmicos y operativos del sector, y elaboracion de pliegos tarifarios, emitiendo
regulaciones y efectuando los controles correspondientes; ademas, enfatiza su accionar
en la emision de regulaciones para la calidad, confiabilidad, seguridad y alumbrado
publico; y, estableciendo mecanismos para la proteccion de derechos de los consumidores

finales”.
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En funcion de la matriz de competencias y el Analisis de Presencia Institucional
en Territorio (APIT) de la Arconel aprobadas en 2015, la Arconel ademas de su edificio
matriz en Quito, cuenta con dos agencias en las ciudades de Guayaquil y Manta creadas
para descentralizar las funciones de la Agencia, ejercer mayor control sobre las empresas
de distribucion y crear mayor cobertura a requerimientos de atencion ciudadana.

A junio de 2019 esta agencia cuenta con un total de 189 funcionarios, de los cuales
161 mantienen nombramientos activos, 19 con cddigo de trabajo indefinido, 2 recibidos
en comision sin sueldo y 7 profesionales bajo la modalidad de contratacion por convenio
con instituciones afines del sector.

De acuerdo con la politica publica emitida por el Gobierno Central, la Institucion
entr6 en un proceso de optimizacion de sus recursos tanto técnico, econdmico,

administrativo y de talento humano.

1. Plan Estratégico Institucional de la Arconel

El Plan Estratégico Institucional 2017-2021 define las lineas de accion a seguir
para alcanzar los objetivos nacionales a los cuales se encuentra comprometida la
Institucion, plasmados en el Plan Nacional de Desarrollo 2017-2021 Toda Una Vida.
Estos lineamientos definen los objetivos estratégicos, mision y vision institucional e

indicadores y metas medibles, que guiaran el trabajo de la Institucion.

2. Mapa de procesos y estructura organizacional Arconel

El 18 de diciembre de 2013, en el Registro Oficial No. 84, se publicé el Estatuto
Organico de Gestion Organizacional por Procesos del anterior Conelec, documento
vigente actualmente para Arconel.

La Agencia de Regulacion y Control de Electricidad (Arconel) funciona con la
estructura organizacional, normativa interna y sistemas informaticos que pertenecian al
Conelec, hasta que se cuente con los reglamentos expedidos por esta Agencia.

Los documentos de institucionalidad a la fecha se encuentran en proceso de
revision y de aprobacion, por lo que hasta el momento se trabaja con los aprobados por
el Conelec.

El articulo 5 de este documento sefiala que la estructura organizacional se

establece en los siguientes procesos: Gobernantes, Agregadores de Valor y Procesos
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Habilitantes de Asesoria y Apoyo. Bajo este contexto, la estructura basica organizacional

del anterior Conelec y hoy Arconel esta conformada por:

e Procesos Gobernantes: Directorio, Asesorias, Direccion Ejecutiva

e Procesos Agregadores de Valor: Coordinacion Nacional de Regulacion del
Sector Eléctrico, Coordinacion Nacional de Control del Sector Eléctrico,

e Procesos Habilitantes de Asesoria y Apoyo: Procuraduria, Coordinacion

General de Planificacion y Gestion Estratégica, Direccion Administrativa

Financiera y Secretaria General.

Mapa de procesos
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llustracién. Mapa de procesos

Fuente: Estatuto Organico de Gestion Organizacional por procesos — Conelec

Elaboracién: Conelec

Las unidades operativas descritas en este documento legal se encuentran
actualmente vigentes, hasta que el presente estatuto sea modificado y actualizado

conforme a las atribuciones establecidas en la LOSPEE para la Arconel.
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Directorio/Presidencia

Auditoria Interna —— Asesorias

Direccion Ejecutiva

—  Procuraduria

Secretaria General —

L Direccion de

Coordinacién General— p|anificacion
de Planificacion y
Gestion Estratégica

Direccion Direccion de
Administrativa ~ — Gestion
Financiera Estratégica
[ \
Coordinacién Nacional Coordinacion Nacional de
de Regulacion del Control del Sector
Sector Eléctrico Electrico

Direccion Nacional de Control

Direccion Nacional Direccion Nacional | | de la Generacion
de Regulacion de Estudios
Técnica Eléctricos y

Direccion Nacional de Control

Energéticos s -
de la Transmision y Operacion

Direccion Nacional de Direccion Nacional de Control
Regulacion Econémica - de la Distribucion y
Comercializacion

llustracidn. Estructura organica
Fuente: Estatuto Organico de Gestion Organizacional por procesos — Conelec
Elaboracion propia

3. Mapa de actores de la Arconel

A continuacién se identifica el mapa de actores de la institucion, el cual muestra
las relaciones que mantiene la Arconel con las instituciones publicas y privadas que
actuan e inciden en el medio en que se desenvuelve la institucion.

Su identificacion permite a la institucion planificar tomando en cuenta su accionar

y sus efectos con los otros actores.
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FUNCIONES DE CONTROL Y
REGULACION DEL SECTOR ELECTRICO

llustracién. Mapa de actores
Fuente: Plan Estratégico Institucional 2017-2021 Arconel
Elaboracion: Direccion de Planificacion, Arconel

4. Elementos orientadores de Arconel

Estos elementos, detallados en el Plan Estratégico de la Arconel, se refieren a la
vision, mision, valores, y objetivos estratégicos institucionales; siendo los objetivos el
resultado del direccionamiento estratégico y andlisis institucional, asi como de la
evaluacion del periodo anterior (PEI 2013-2017) y los Objetivos y Politicas del Plan
Nacional de Desarrollo a las cuales esta alineada la Institucion.

En este sentido, a continuacion se detallan los elementos orientadores a los cuales
rige su accionar esta institucion:

e Misién: Regular y controlar las actividades relacionadas con los Servicios
Pablicos de Energia Eléctrica y Alumbrado Puablico General,
contribuyendo al desarrollo sostenible y sustentable del sector estratégico
de electricidad, precautelando los intereses de la ciudadania.

e Vision: Ser una institucion referente en la regulacion y control de servicios
publicos del pais, demostrando solidez, transparencia y confianza al
servicio de la ciudadania, con los mejores niveles de solvencia técnica,
juridica y administrativa.

e Valores:

1. Honestidad: Conocemos, cumplimos y hacemos cumplir las politicas y

normas que rigen a la sociedad de acuerdo a la ética, la verdad y la ley.
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Transparencia: Promovemos los mecanismos participativos para que la
informacion publica sea clara, veraz, oportuna, confiable, atil, y de calidad
para la ciudadania.

Compromiso: Aportamos a la sociedad al generar valor agregado desde el
sector eléctrico y convertimos a la innovacién en una competencia
organizacional, buscando mejorar sustancialmente los resultados del sector
Primero la gente: Fomentamos una cultura de equilibrio persona -trabajo.
Objetivos Estratégicos

Incrementar las acciones de control, priorizando la accesibilidad, calidad,
eficiencia y sostenibilidad econémica en la prestacion de los Servicios
Pablicos de Energia Eléctrica y de Alumbrado Publico General.
Incrementar las sefiales regulatorias orientadas a la mejora de la
accesibilidad, calidad, eficiencia y sostenibilidad econémica en la
prestacion de los Servicios Publicos de Energia Eléctrica y de Alumbrado
Publico General.

Incrementar la calidad, oportunidad y acceso a la informacién del sector
eléctrico; asi como la calidad de los estudios técnico - econémicos para la
regulacién y control del sector eléctrico.

Incrementar la eficiencia Institucional.

Incrementar el desarrollo del Talento Humano

Incrementar el uso eficiente del Presupuesto
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Anexo 3: Detalle mediciéon clima laboral MDT

La Norma Técnica para Medicion de Clima Laboral y Cultura Organizacional Nro.
MDT-2018-0141, publicada en el Registro Oficial Nro. 277 de 5 de julio de 2018, tiene
por objetivo regular los procedimientos técnicos y operativos para la medicion del clima
laboral y cultura organizacional a fin de fortalecer la mejora continua del ambiente de
trabajo institucional.

Esta norma establece los parametros, responsables y metodologia a aplicarse, con
el objeto de conocer de forma técnica y sistematica la percepcion de los servidores

publicos, acerca de su entorno laboral y condiciones de trabajo.

Componentes para la medicion del Clima Laboral Arconel 2018

El articulo 11 de la Norma Técnica establece que la medicion del clima laboral
estard conformado por tres componentes principales: liderazgo, compromiso y entorno de
trabajo. Estos tres componentes a su vez estdn compuestos por siete (7) factores y
dieciocho (18) subfactores que son criterios especificos de analisis.

A continuacién se describe cada componente, factor y subfactor, lo cual ayudara

a tener una mejor comprension de las variables que se midieron.

Tabla 59
Componente Liderazgo

Componente: Liderazgo
Evalla la influencia, interaccion, orientacion a resultados, responsabilidad y estdndares dados por los directivos a
sus equipos de trabajo, la manera como los apoyan y orientan hacia los objetivos institucionales.

Factor Definicion Subfactores
1. Influencia Hace referencia a la manera como las aptitudes | - Credibilidad
técnicas y los estilos personales de los jefes | - Motivacion
afectan al comportamiento de los servidores.
2. Interaccion Mide la apertura de la direccion hacia los | - Comunicacién
colaboradores y la fluidez de la comunicacion | - Participacion
entre superiores y el equipo de trabajo
3. Orientacion a resultados Evalta la manera en la que los jefes administran | - Evaluacion
sus equipos de trabajo para conducirlos hacia | - Organizacion
las metas establecidas por la institucion. - Cumplimiento
- Independencia
Fuente: Resumen Ejecutivo Medicion Clima Laboral 2018 Arconel MDT

Elaboracion propia
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Tabla 60
Componente Compromiso

Componente: Compromiso
Mide el grado en el que un colaborador se identifica con la institucién, sus politicas y objetivos, su nivel de
adaptacion, aporte y deseo de permanecer en ella, en correspondencia a la satisfaccion que esta obtiene de sus
necesidades y expectativas.
Factor Definicion Subfactores

1. Adaptacién al - Apertura al cambio
cambio Se relaciona con la predisposicién de los colaboradores | - Iniciativa

para aceptar y proponer de forma positiva cambios en la

institucion.
2. Reciprocidad Se relaciona a la correspondencia de la institucion con el | - Desarrollo

trabajo de los colaboradores. - Equidad

- Reconocimiento

3. Sentido de Mide la satisfaccion de una persona al sentirse parte | - Identificacion
pertenencia integrante de la institucion y del grupo humano que la | - Integracion

conforma.

Fuente: Resumen Ejecutivo Medicion Clima Laboral 2018 Arconel MDT
Elaboracion propia

Tabla 61

Componente Entorno de trabajo
Componente: Entorno de trabajo
Se compone de los aspectos materiales y humanos que afectan el ambiente en el que los colaboradores desarrollan

su trabajo.
Factor Definicién Subfactores
1. Condiciones fisicas y Se refiere a las facilidades materiales que brinda | - Herramientas
humanas la institucion para que los colaboradores puedan | - Instalaciones
ejecutar su trabajo. - Equilibrio Persona Trabajo

Fuente: Resumen Ejecutivo Medicion Clima Laboral 2018 Arconel MDT
Elaboracion propia

Instrumento utilizado para la medicién del Clima Laboral

En el “Informe de medicién de clima laboral y cultura organizacional 2018
Agencia de Regulacion y Control de Electricidad” se menciona que el instrumento de
medicion utilizado fue una encuesta que evalla la percepcion que tienen los servidores
publicos sobre los componentes sefialados en el Modelo de Medicion de Cultura
Organizacional del MDT.

Para medir cada uno de estos componentes, la encuesta contiene cincuenta (50)
preguntas. La forma de respuesta a los reactivos de la encuesta se basa en el método de
escalonamiento de Likert con opciones de respuesta: 1) Nunca, 2) Casi nunca, 3) A veces,
4) Casi siempre; y, 5) Siempre; en donde las respuestas contestadas con las opciones 1y
2 significan que los servidores no tienen una percepcion positiva del reactivo consultado,
la opcion 3 significa indecision, las opciones 4 y 5 significan una percepcion positiva. La
medicion se basa en el calculo de las frecuencias de las respuestas en cada una de estas

valoraciones y en el promedio de cada unidad administrativa.
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En este sentido, el informe muestra la siguiente ficha técnica en la cual se

presentan los términos aplicados a la medicion.

Tabla 62
Ficha técnica medicién encuesta clima laboral

FICHA TECNICA
Fecha de inicio de la encuesta 26 de junio 2018
Fecha de cierre de la encuesta 6 de julio 2018
indice de confidencialidad 7 servidores
Encuestas realizadas 172 encuestas
Participacion 94,5%
Nivel de confiabilidad 95%
Margen de error 0%
Poblacion Objetivo 182 servidores

Fuente: Informe de medicion de clima laboral 2018 Arconel - Ministerio del Trabajo
Elaboracion: Ministerio del Trabajo

A partir de la valoracion de estos componentes, factores y subfactores se obtiene
el indice de Clima Laboral (ICL), el cual identifica el porcentaje de aceptacion que tiene
la institucion en relaciéon a su clima laboral percibido. Como resultados positivos se
consideran los resultados con valoracion “Excelente” (100% - 90%) y “Muy Bueno”
(75% - 89,99%), por el contrario los resultados “Aceptable” (74,99% - 60%), “Regular
(59,99% - 40%) y “Deficiente” (Menos de 40%) son llamados de atencion para la

institucion para implementar acciones de mejora de manera inmediata.
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Anexo 4: Formato de encuesta aplicada Escala de Clima Organizacional EDCO

ESCALA DE CLIMA ORGANIZACIONAL -

EDCO - CGPGE 2019

Descripcion: El Clima Organizacional se define como el conjunto de caracteristicas que describen una
organizacion y la distinguen de otras, son duraderas en el tiempo e influyen la conducta de la gente en las

organizaciones.

A continuacion usted encontrara un cuestionario que consta de 40 preguntas, cuyo objetivo es medir el
clima organizacional en la Coordinacion General de Planificacion y Gestién Estratégica. Para contestar
las preguntas lea cuidadosamente el enunciado y seleccione solo una respuesta sobre la opcién con la cual

esté de acuerdo.

*La presente encuesta es confidencial y andnima, sélo se realizar4 con fines investigativos. Su
colaboracion y honestidad en el desarrollo de la prueba contribuira a la identificacion de los factores para

el estudio.

Género
[1 Masculino
[1 Femenino

Edad

[1 Menor de 25 afios
[] Entre 25-35 afios
[] Entre 36-45 afios
[] Entre 46-55 afios
[ 56 afios 0 mas

Antigliedad en la Institucion:

[1 1 afio o menos
[1 De 2 a3 afios
[1 De 4 a 6 afios
[1 De 7 a 10 afios
[1 Mas de 10 afios

Unidad:

L] Direccién de Gestion Estratégica

[1 Direccién de Planificacion

[ Unidad de tecnologias de la informacion

RELACIONES INTERPERSONALES:

Nivel en el cual los empleados se ayudan y generan relaciones respetuosas y de

afectividad.

Los miembros del grupo toman en cuenta mis

opiniones

Soy aceptado por mi grupo de trabajo

Los miembros del grupo son distantes conmigo

Casi  Algunas
Siempre siempre  veces

Muy
pocas
VECes

Nunca
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Mi grupo de trabajo me hace sentir incomodo

El grupo de trabajo valora mis aportes

ESTILOS DE DIRECCION:
El apoyo recibido por parte de los jefes o directivos, que estimulan y permiten la participacién de sus
colaboradores

. Casi  Algunas Muy
Siempre . pocas Nunca
siempre  veces veces
Los miembros del grupo toman en cuenta mis
opiniones
Soy aceptado por mi grupo de trabajo | | | | | |
Los miembros del grupo son distantes conmigo | | | | | |
Mi grupo de trabajo me hace sentir incomodo | | | | | |
El grupo de trabajo valora mis aportes | | | | | |
RETRIBUCION:
La equidad en cuanto a la remuneracién y los beneficios derivados del
trabajo.
. Casi  Algunas Muy
Siempre . pocas Nunca
siempre  veces veces

Entiendo bien los beneficios que tengo en la
organizacion

Los beneficios de salud que recibo en la
organizacion satisfacen mis necesidades

Estoy de acuerdo con mi asignacion salarial

Mis aspiraciones se ven frustradas por las
politicas de la organizacion

Los servicios de salud que recibo en la empresa
son deficientes

SENTIDO DE PERTENENCIA:
Grado de orgullo derivado de la vinculacion a la organizacion. Sentimiento de compromiso y
responsabilidad en relacion con sus objetivos y programas.

Muy
Casi  Algunas  pocas
Siempre siempre  veces veces Nunca

Realmente me interesa el futuro de la institucion | | | | |




Recomiendo a mis amigos la institucion como un
excelente sitio de trabajo

Me averglienzo de decir que soy parte de la
institucion

Sin remuneracidn no trabajo horas extras

Seria mas feliz en otra empresa

DISPONIBILIDAD DE RECURSOQOS:
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Recursos con los que cuentan los empleados frente a informacidn, equipos y aporte requerido de otras

personas y dependencias para realizar su labor.

Dispongo del espacio adecuado para realizar mi
trabajo

El ambiente fisico de mi sitio de trabajo es
adecuado

El entorno fisico de mi sitio de trabajo dificulta la
labor que desarrollo

Es dificil tener acceso a la informacion para
realizar mi trabajo

La iluminacion del area de trabajo es deficiente

ESTABILIDAD:

Siempre

Casi
siempre

Algunas
veces

Muy
pocas
Veces

Nunca

La percepcion frente a la posibilidad de pertenencia y la opinion sobre el criterio de la organizacion en

el despido de empleados.

La institucion desvincula al personal sin tener en
cuenta su desempefio

La institucion brinda estabilidad laboral
La institucion contrata personal temporal

La permanencia en el cargo depende de
preferencias personales

De mi buen desempefio depende la permanencia
en el cargo

Siempre

Casi
siempre

Algunas
veces

Muy
pocas
Veces

Nunca
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CLARIDAD Y COHERENCIA EN LA

DIRECCION:

Claridad de la alta direccion sobre el futuro de la organizacion, medida en que las metas son
consistentes a las politicas y criterios de la gerencia.

. Mu
. Casi  Algunas y
Siempre . pocas Nunca
siempre  veces
Veces
Entiendo de manera clara las metas de la
organizacion
Conozco bien como la organizacion esta logrando
sus metas
Algunas tareas a diario asignadas tienen poca
relacion con las metas
Los directivos no dan a conocer los logros de la
organizacion
Las metas de la organizacion son poco entendibles | | | |
VALORES COLECTIVOS::
Percepcion del medio interno frente a la cooperacion, responsabilidad y respeto.
. Mu
. Casi  Algunas y
Siempre . pocas Nunca
siempre  veces
Veces

El trabajo en equipo con otras dependencias es
bueno

Las otras dependencias responden bien a mis
necesidades laborales

Cuando necesito informacion de otras
dependencias la puedo conseguir facilmente

Cuando las cosas salen mal las dependencias son
rapidas en culpar a otras

Las dependencias resuelven problemas en lugar
de responsabilizar a otras

Gracias por su participacion.
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Anexo 5: Preguntas entrevistas realizadas en la CGPGE

PREGUNTAS PARA ENTREVISTA CLIMA ORGANIZACIONAL CGPGE

1. ;Cree usted que la edad o antigliedad en la institucion influye para tener una buena relacién con sus
compafieros de la Coordinacion? ;Por qué?

1. ¢Sise presenta una oportunidad laboral cambiaria de trabajo o preferiria mantenerse en su puesto
actual?

2. ¢Cual cree usted que es el factor principal que le llevaria a tomar esa decisién?

3. ¢Cree usted que su trabajo le brinda oportunidades de crecimiento remunerativo o de
conocimiento? ¢Por qué?

4.  (Cree usted que el trabajo que realiza esta acorde con la remuneracién que recibe? ;Por qué?
5. ¢Considera usted que la institucion incentiva el aprendizaje y desarrollo de los empleados?
6. ¢Cree usted que existe una buena relacion y colaboracidn entre las &reas de la institucién?

7. ¢Como describiria el clima organizacional a nivel general en la institucion? ¢Por qué? ;Y el clima
de la Coordinacion?

8. ¢Como describiria usted el tiempo asignado al desarrollo de sus tareas por parte de su superior?

9. Cuando cumple con las actividades asignadas dentro del plazo o realiza un esfuerzo extra ¢obtiene
reconocimiento por parte de su jefe o de la institucion?

10. ;Considera usted que su jefe inmediato actta con favoritismos? ¢ Por qué?

12. ;Cémo describiria el tipo de direccién/liderazgo en su area? ;Y en la Coordinacion?

13. Cémo describiria usted la comunicacién entre operativos y directivos?

14. ;Cbémo describiria la comunicacién de la actual Direccién Ejecutiva?

15. ¢Conoce o ha escuchado hablar del Plan Estratégico de Clima laboral Institucional?
16. ;Conoce las acciones que se estan realizando?

ROTACION
17. ¢ Considera usted que la rotacion de los directivos tiene relacién con el proceso de desarrollo del
area? (cumplimiento de la planificacion establecida) ¢ Por qué?

18. ¢Considera usted que la rotacién de directivos o de personal incide en el clima laboral de la
Coordinacion? ¢Por qué?

19. ¢ Como describiria usted el nivel de rotacion de directivos en la institucion?

20. ¢Como describiria usted el nivel de rotacion de personal en la institucion? Ha tenido un impacto?




Anexo 6: Cuadro comparativo de respuestas de entrevistas
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. . n . 15. Plan Aa 20.
2. Otra 4. Oportunidades " " 8.1. Clima de " 13. Comunica 14. Comuni . | 16. 17. Rotacion o
1. Edado P oF 5. Remun 6. Incentivo | 7. Buena | 8. Clima - 10. Rec | 11. 12. Tipo de ./ A2 Estraté S I .. Rotaci6
- Oportu 3. Factor de crecimiento s - o S 9. Tiempo At Ao - cion entre cacion de la . Conoce directivos relacion ; . 19. Rotacio
antiguedad . . . eracion aprendizaje | relacion organizacio Ny . onocimi | Favoritismo Liderazgo en . = . - iy gico de 18. Incidencia o
- nidad principal remunerativo o de 2 Coordinacién  asignado directivos y Direccion - las con el desarrollo n directivos
influye s y desarrollo | entre &reas | nal general ento ; " - Clima n 2 persona
laboral conocimiento ? operativos Ejecutiva laboral  2cciones del area
No creo que
Por ser . :
. Las dos. Hay . influya sino
Remunerativo no. temas Confianza, A L
En algunos casos grupos que Esté bien, por | No ha mas bien a
- En cuanto a coyunturales | . por los ; . . .
si. Laedadnoes |Yome s . Estamos de te hacen Silo la cercaniay habido Si ha - nivel personal
- . . Ref conocimiento, es No esta Muy poco - , se retrasa el resultados Bueno, - Y No conoce | Si afecta pero es . .
un impedimento | mantedri | Econémico S - manos bueno pero | Positivo : reconoc s confianza. comunicacié | escucha L porque eso va | Bajo Bajo
- i incipiente. Sin acorde realmente. trabajo pero que las positivo 2 . a detalle subjetivo -
sino la a aqui n atadas hay otros e Entre dreas si | n desde que | do a involucrar
e embargo siempre conversando personas le - = -
antigtiedad. que te hacen - . falta un poco. | ingresd. trabajo en casa,
se puede aprender. con el jefe si dan.
malo " horas extra no
entiende.
remuneradas
No - Se ha hecho un .
. . No. Conocimiento . ; ; No es tan . Si afecta. Puede
necesariamente, | Si g Si ha habido q No No pienso - esfuerzo por - Si sabe p .
L P remunerativo ni de . - . . Se podria P Liderazgo P fluida. Es lo No gue retrocedas o Si, es cambiar .
depende de la cambiari | Econdmico —oq No. ciertas Si Positivo Positivo : espera | que tenga 2 mantener una | . que a Alto Medio
A conocimiento no va A mejorar. T mor abierto justoy : conoce. avances dependerd | de personas.
personalidadde | a més allé iniciativas. recibirlo | favoritismos. adecuada necesario existe de cada directiva
cada uno. ) comunicacion. ’ )
Si. Puede
incidir
positivamente
Personalmente no si es que esta
tengo una . claro ese
p - Entonces si L . .
esperanza de que Si, las si, si hay anui existe ! Si incide. Pero a camino, pero si
. economicamente personas un q Comunicaci veces esa el camino no
Sies . | como en z : - - a
No porque un que Econémicoy suba. Si podria fallamos un Se ha hecho | reconoci cualquier on sobria. si incidencia si esta claroy
profesional debe . En cuestion de . poco porque | Si Positivo Positivo muchas miento, Adecuado Sabe como y Si conoce. | repercute en algo aparte esa Alto Medio
es+C3+ | clima laboral - mejorar A > otra parte conoce 5
estar preparado . conocimientos es si hay esas mejoras. por of cuando mejor o puede persona en
A4:C4 —— . afinidades de : Y
definitivamente una oportunidade parte de e e hablar. repercutir en borrar | cuestion
oportunidad de S. los jefes otros todo lo pasado laboral o de
inmensas : clima seria
proporciones preferible que
no exista
ningln tipo de
rotacion
Si, puede ser
positivo si es que
No conoce | hubo una mala
- ; Creo que no, ot o
De conocimiento Si g . . las administracion y
MOl e si Creo que Relativamen recibo PETO a VECEs Sl i Slliel acciones viene alguien que | Depende de las
depende de uno Si Econdmico L -1e0q No. 3 Medio Falta mejorar | Adecuado . | influye la Adecuado escuchar un Pésima escucha 9 4 ep ; Medio Medio
B Econdmicamente | si te si. reconoci parte poCo do que se te puede ayudar. circunstancias.
’ no mucho. miento . ’ estan Pero si estabas bien
emacional. 5 3 8
realizando |y viene alguien que
te hace un retroceso
€s negativo.
Igual
. bajo,
Poco, no podria J
. hace un
Depende si hablar respecto a o
Para los afio fue
hay casos en 4 Espero que las otras No tanto la . A
Remunerativo no los que si se O no. A veces . No No direcciones pero rotacion, sino tiempos el
. . A " | Creoque | Faltaun o, . por : . eficiente, Es un poco . tumultuosos | porque
No Si Econémico De conocimiento p 2 entorpece, Positivo Positivo Adecuado puede no ser | Mediadora - €ON0zCo | CON0zco nosotros ya la personalidad .
- Si poco mas parte del = apropiada. callado que hemos salieron
Si. pero en _— 100% mucho | mucho sabemos lo que hay | de los que . bastante
general diria ) imparcial gue hacer y se saca | vienen. BAJO’ s
mas que si haya o no haya ’ =
compafi
gente.
eros de
contrato
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Crecimiento Entre las ; ot
; Actualmente | - Si, ha existido
remunerativo no. No, se no. Estos areas afines mucha rotacion de
Qe conocimiento, deberia . Si §XIste, _ personal, y si se ha _
si, en ese aspecto reconocer ~ mas queda existe la No ; ; Si, porque se
. afios no he ... | Enalgunas visto un cambio, -
uno si va mucho o un poco de - felicitaci L . Ha conozco fectacié | | comienzan a
L . _— ; recibido . - Si me falta A actividades si . . una afectacion en e . . .
Subjetivo Si Econémico desarrollando en el | mas, por la ETRE R esfuerzo Positivo Positivo T on del hav un Buen liderazgo | Buena Limitada escucha |endetalle | yasarrollo de los mover es partir | Medio Medio
trabajo responsabi espEs - poder P jefe pero fa\yori tismo do en qué trabajos desde cero
aprendiendo, de ahi | lidad que faita de trabgjar con hasta ahi ’ consiste planificados que se nuevamente
que tenga una conlleva e GIIE las éreas tiene.
oportunidad de mi trabajo. ge recurgos administrativ
crecer muy dificil. " | as.
Si se ve una
buena
relacion,
especialment Un
e en las areas .
. reconoci
Porque uno se Es muy técnicas : .
. . = . miento En teoria no
Creo que no, creo siente De conocimiento, limitado con | existe como tal deberfa porque Creo que no,...
que tanto la edad respaldado en | tal vez. A nivel las politicas | bastante no. sino deberian va estar en general eso
como la los remunerativo no de coordinacién A - - Ha Ly no afecta al
S Me o . . -, mas Si se ve un Es relativa. establecidos . . .
antigliedad no son quedaria compafieros y | tenemos una Si austeridad. .Eneltema | Positivo Muy bueno Adecuado bien No. liderazgo Adecuada Positiva escucha | No. procesos claros y clima laboral Media Bajo
parametros para €so motiva a carrera Es administrativ resenta do una correcta sino mas bien
determinar un seguir administrativa en la desmotivant | o me parece P : €s una cuestion
r la tarea transferencia de
buen ambiente. aprendiendo y | institucion. e no tener que si hay un y ahi se e de adaptarse.
mejorando. capacitacion. | leve divorcio : '
cierra un
entre las :
ciclo.
partes
administrativ
asyla
técnica
A nivel De parte
remunerativo es de mi
muy subjetivo, Si estoy Parcialmente jefe si, Si 'y no. Es muy
porque nosotros acorde , N0 en una un Es minima subjetivo este tema, | Si claro si
€OmMOo Somos por Ias’ totalidad. Es reconoci No, porque creo yo, Ha porque no todos influye. Es
- . - servidores publicos . | un tema mas . Si estamos Me falta miento ' Liderazgo Estamos en un | porque desde tenemos la misma | muy subjetivo
Si influye Si Econ6mico responsabi No. Medio - - es mu . 2 . | escucha | No. Alto Alto
y tenemos hasta un I dg des de bien tiempo personal o uitai,ivo adecuado punto medio. que él llegd do manera de hacer las | puede ser
tope. e Vo presupuesto por q ’ casi no se ha cosas. N0 conozco | positivo o
?eng)cg que de cumplir hecho notar. las acciones a negativo.
Si incentiva de gestion. con sus profundidad
cierta manera el expectat
conocimiento. ivas




Anexo 7: Resultados de estructuracion de codigos con programa Atlas.ti

[3:9] Medio. porque si hay

cosas que..

[1:1] Creo realmente las
-

personas po..

[2:3] Si es que saldria en el
mismao ..

-
—-
[3:2] si h,
sy

[2:8] Actualmente no.

Anteriormente ..

k

.

[1:12] indistintamente de la
remunera..

g [1:4] es entendible por el
tema pres..

[1:14] es positivo porque se
centra e..

[5:17] Es minima, porque
R
desde que Il..
[5:4] debido a que el recorte ) i ’ ) [5:18] sii b la
de pre.. [1:15] Si hablamos de Ia :18] sin embargo
(= ety

institucién sig..

.

[4:4] por la situacién y por el
tipo..

e

[5:15] tenemos una relacién
afectiva ..

[3:11] Si recibo
reconocimiento por p..

ausa de

T
[1:16] realmente no ha
habido comunic..

[2:16] se siente gque estos

movimiento..
diﬁ\usc;s
[2:14] Es un reproceso, en [5:16] la coordinacién estd
e

~ bien, no ..
[1:18] En teoria no deberia y
porque es.. b -~
- ( [3:15] Es un reproceso, en
S \ .
* £ [3:19] No ha incidido . . ierta for..
[4:14] el tema de rotacién negativamente [3:16] si es que se va alguien
hace que a.. s . que so..
.
» i [4:18] Desde mi perspectiva
[5:20] si viene un directivo no ha inc..
con nuev..

g [4:16] Alto, porgue en el
f tiempo que ..

su:bjelivo P
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Anexo 8: Cronograma plan de comunicacion elementos orientadores Arconel

Enero Febrero Marzo
Semana2 | Semana 3 | Semana 4 Semanal | Semana 2 | Semana 3 Semana 4 Semana 1 Semana 2 Semana 3
Actividad
L MM J V L MM J V L MM J V L M M J V|M J V|IL MM J VL MM J V L MM J V
LM M J V|L M M J V
13 14 15 16 17 20 21 22 23 24 27 28 29 30 313 4 5 6 7|10 11 12 13 14|17 18 19 20 21|26 27 28f2 3 4 S5 6 9 10 11 12 13 16 17 18 19 20
Elaboracion de

contenidos para piezas X X X X X X X X X X
comunicacionales
Produccién de piezas
comunicacionales
Actualizar fondo de
pantalla con cada
valor y objetivos
estratégicos (7)
Difusién de video de
valores en intranet e X X X X X X X X X X X X X X X X
infochannel y twitter
Difusion de video de
objetivos estratégicos

y X X X X X X X X X
en intranet,
infochannel y twitter.
Correo institucional
n un valor
con un valory X X X X X X

objetivos a la semana
Q)

Publicacién en
carteleras de cada
valor y su significado X X X X

con personaje

(4valores) (2 veces)

Publicacion de

objetivos estratégicos

en ascensores y X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X
oficinas de todos los
pisos
Recordatorio de
valores y objetivos

2 X X X X X X X
estratégicos en
Arconel Al Dia (7)
Entrega de una rosa,
dulce, chocolate, con
un valor y su
X X X X X X X

significado (Se puede
considerar también en
el Dia de la Madre)




