1. ANTECEDENTES

En los dltimos tiempos las Organizaciones contemporaneas hacen énfasis en la
Administracion del personal, debido a que las Empresas estan formadas por personas

y dependen de estas para lograr sus objetivos.

Las personas aportan a la Compafiia sus habilidades, conocimientos, actitudes,
comportamientos, percepciones, etc., sin importar el puesto que ocupen. Ademas
entre las personas y Organizaciones existe una interaccion compleja, dindmica y

continua.

La Administracion del Personal conquista y mantiene a las personas en la
Organizacion trabajando y dando el maximo de si, con actitud positiva y favorable,
donde los elementos como la personalidad del individuo, sus habitos, problemas
interpersonales, comunicacion, condiciones fisicas de trabajo, motivacién, imagen y
politicas de la Empresa, etc., inciden relativamente en los niveles del desempefio del

personal.

La productividad laboral es uno de los elementos importantes que contribuyen al
crecimiento de las Organizaciones, ya que se refiere a la eficiencia y eficacia en el
desempefio individual y organizacional; también es el conjunto de todas las acciones

que desarrollan los trabajadores y acercan a la compafiia al logro de sus objetivos.

Actualmente, las Empresas toman muy en cuenta la evaluacion del desempefio como
herramienta para medir el rendimiento y la productividad de los empleados a fin de
mantener en los puestos a personas competentes con capacidad de alcanzar los
objetivos organizacionales. Ademas la Evaluacion del Desempefio se constituye
como una técnica de administracion imprescindible porque permite detectar
problemas en la supervision del personal, el desaprovechamiento de empleados que

tienen mas potencial que el exigido por el puesto, problemas de motivacién vy



comunicacion, incumplimiento de manuales de funciones y procedimientos, entre

otros.

Por lo tanto, las Empresas sin importar su naturaleza, tamafio y magnitud deben
contar con un método de Evaluacion del Desempefio para evaluar al personal, ya que
se constituye como uno de los Subsistemas de la Administracion del Personal, siendo
un instrumento que permite a las Empresas volverse altamente productivas y lograr

resultados claves de éxito.

Finalmente, es importante en toda Organizacion realizar un analisis del Clima
Organizacional para conocer las percepciones de los empleados con respecto al
ambiente laboral donde desempefian su trabajo; desde un punto de vista fisico,
psicoldgico y social, ya que esto influye en el comportamiento de los individuos
dentro de las Organizaciones. El andlisis del Clima Organizacional ademas permite
identificar las dimensiones o factores que influyen en el nivel de desempefio de los

trabajadores y por ende en la productividad laboral de las Empresas.

1. JUSTIFICACION

Toda Organizacion necesita conocer el comportamiento de su personal en el trabajo,
para que de esta manera se puedan tomar decisiones efectivas, alineadas con las
politicas y objetivos organizacionales. Por otro lado, una de las necesidades de las
Empresas es aumentar la productividad laboral del factor humano para poder ser

eficientemente competitivos.

En este contexto, la Empresa Regional de Servicios Eléctricos de Tarija “SETAR”
ubicada en la Provincia Cercado y dedicada a ofrecer energia eléctrica a la poblacién
Tarijefia, cuenta con aproximadamente 300 empleados distribuidos en las distintas

Gerencias y Direcciones.



La encargada de Recursos Humanos en una entrevista sefialé que actualmente la
productividad laboral de los trabajadores no es muy satisfactoria, ya que ha
disminuido porcentualmente comparando con afios anteriores, sin embargo, la
Empresa no tiene registrada una cifra exacta de la misma porque no acostumbran a

realizar estos tipos de mediciones, siendo simplemente una percepcion.

También mencion6 que utilizan practicas informarles de evaluacion que son aplicadas
diariamente en el trabajo, pero son insuficientes y poco confiables. Sin embargo, en la
gestion 2007 se realizé de manera formal una Evaluacion del Desempefio cumpliendo
con lo estipulado en el Reglamento Interno de la Empresa; informacion a la que no se
puede acceder porque no tienen registros de los procedimientos ni de los resultados

de la evaluacion.

Del mismo modo, di6 a conocer que las posibles causas que provocan una
Productividad Laboral relativamente baja en la Empresa son los problemas con
respecto a: Higiene y Seguridad, Remuneracion, Imagen y Politicas de la Empresa,
Condiciones Ambientales del Trabajo, Conflictos Labores, etc. Sin embargo, supone
que la Falta de Motivacion a los trabajadores y la escasa Comunicacién entre el
personal de las diferentes Gerencias y Direcciones son los factores mas causantes de

dicha situacion.

En base a las causas mencionadas, especificé que los posibles sintomas que
repercuten en la productividad actual del personal son: Poco interés del trabajador en
la realizacion de su trabajo, falta de Responsabilidad en sus obligaciones, escasa

iniciativa para contribuir en la Empresa, rotacion interna del personal, etc.

La encargada de RR.HH. también indicé que el Clima Organizacional existente en
SETAR no es muy favorable para que los empleados se desemperien eficientemente;
ya que dimensiones como: comunicacién, motivacion, liderazgo, condiciones fisicas

de trabajo, remuneracion, capacitacion, entre otros, estan funcionando mal dentro de



la Empresa y por ende estan provocando un ambiente de Trabajo poco favorable.
También es importante sefialar que si el Clima laboral es poco favorable, este influye
negativamente en el comportamiento y desempefio de los trabajadores, asi como en la
productividad laboral. (Ver Anexo N° 1: Informe de la Entrevista realizada a la
Encargada de RR.HH. de “SETAR”).

Por tanto, es indispensable que la Empresa disponga de un Programa de
Mejoramiento de la Productividad y por consiguiente de un sistema formal y
sistematico de evaluacion para que la Jefatura de Recursos Humanos identifique a los

empleados que se desempefian satisfactoriamente y a los que no lo hacen.

Por tal motivo, es necesario realizar dicha Investigacion, ya que por medio de la
aplicacion de la evaluacion se podra conocer el nivel de desempefio actual de los
trabajadores que incidira en la productividad laboral que existe en la Empresa, esta
ultima también sera medida en base a indicadores considerando la relacion existente

entre utilidades y remuneraciones.

Por otro lado, a través del analisis del Clima Organizacional no solo se conocera con
exactitud el estado actual del Clima Laboral, sino también se identificaran los factores
o dimensiones que afectan el desempefio y la productividad laboral actual de la
Empresa SETAR.

Finalmente, el beneficiario directo de la Investigacién serd la Empresa Regional

“SETAR?”, considerando las siguientes razones:

E Proporcionara un Programa de mejoramiento de la Productividad Laboral.

B Aportard una herramienta de evaluacion que permita recabar informacion para
identificar las potencialidades de los trabajadores y el nivel de productividad

laboral actual.



B Ayudara a generar una retroalimentacion en el desempefio del personal.

B Permitird el anlisis del Clima Organizacional a través de cuestionarios aplicados
a los trabajadores, para conocer el estado actual del clima de la Empresa e
identificar los factores que influyen en el nivel de desempefio y la productividad
laboral del personal de SETAR.

B Servird como motivador para realizar de forma eficaz y efectiva las actividades

en los puestos de trabajo.

2. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Considerando que el entorno en el que se desenvuelven actualmente las
Organizaciones es totalmente dinamico, se exige a las Empresas hacer énfasis en su
personal y especialmente en sus recursos humanos para poder enfrentar y adaptarse a

los cambios de manera eficiente y productiva.

Segun informacion obtenida de la Jefatura de Recursos Humanos de la Empresa, en
los Gltimos afios “SETAR” toma especial atencion en su personal debido a que el
nivel de productividad laboral ha disminuido en comparacion a afios anteriores. Sin
embargo, la Empresa no tiene conocimiento de una cifra exacta por lo que considera a

la productividad laboral actual como relativamente baja.

La encargada de la Jefatura de Recursos Humanos mencion6 que las posibles causas
de la productividad laboral actual son especialmente la falta de motivaciéon al
personal y la escasa comunicacion entre las diferentes Gerencias y Direcciones. Por
otra parte, supone que los ambientes inadecuados de trabajo, la rotacién interna del
personal, la poca accesibilidad de los trabajadores a programas de capacitacion, el
incumplimiento de las normas de higiene y seguridad, los conflictos laborales que
interrumpen el buen desempefio del trabajador, la falta de liderazgo de los jefes, etc.,

pueden ser factores influyentes en la productividad laboral actual de la Empresa.
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En consecuencia, dié a conocer que los posibles efectos negativos que repercuten en
el funcionamiento eficaz de la Empresa son: la impuntualidad en el trabajo, desinterés
e irresponsabilidad del trabajador en sus funciones, insatisfaccion con el puesto de
trabajo, la Empresa y el salario, dificultad en el desarrollo de trabajos en equipo,

pérdida de optimismo y autorrealizacion personal, etc.

Por lo tanto, con la informacién que brindé la Empresa, la formulacion del Problema

se resume en la siguiente pregunta:

¢Cuales son las dimensiones del Clima Organizacional que mas inciden en la
Productividad Laboral actual de la Empresa Regional de Servicios Eléctricos de
Tarija “SETAR”?

3. HIPOTESIS.

De acuerdo con el problema planteado anteriormente, se determina la siguiente

Hipdtesis:

La escasa Motivacion y Comunicacion son las dimensiones que mas influyen en
la Productividad Laboral actual de la Empresa Regional de Servicios Eléctricos
de Tarija “SETAR”

4.1.DEFINICION OPERACIONAL DE VARIABLES.

Las variables que seran estudiadas en la Investigacion son las que se detallan a

continuacion:
4.1.1.VARIABLES INDEPENDIENTES.
La Investigacion estd enfocada en las siguientes Variables Independientes:

a. Motivacion.- Considera el impulso interno que experimenta el empleado para el

desarrollo de su trabajo.
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b. Comunicacion.- Es un sistema mediante el cual las personas obtienen

informacion y que afecta la manera en la cual desempefian su trabajo.

La motivacion y comunicacion (variables independientes) se pueden medir a través
del establecimiento de pardmetros de puntuacion de manera ordinal

(cuantitativamente) o nominal (cualitativamente).

4.1.2.VARIABLE DEPENDIENTE.

En la Investigacion, se analizara a la Productividad Laboral como Variable
Dependiente, la cual se define de la siguiente manera:

Productividad.- Es un indicador que refleja como se estdn usando los recursos de
una economia en la produccion de bienes y servicios. Es la medicion del rendimiento
que relaciona el producto obtenido (volimenes producidos) y el total de insumos

(recursos) empleados en un periodo determinado.

Productividad Laboral.- Consiste en el aumento o disminucion de los rendimientos
originados de las variaciones de trabajo o cualquier otro factor. Por tanto, la
Productividad Laboral es considerada como el rendimiento, en calidad y cantidad,

producido por un trabajador en determinada unidad de tiempo.

El personal es el factor determinante de la productividad ya que dirige los demas

factores como las maquinarias y equipos, materias primas y organizacion del trabajo.

La Productividad Laboral se puede medir de dos formas:

E  Primero, por medio de una Evaluacion del Desempefio donde se hace hincapié en
la relacion directa que existe entre el desempefio y la productividad laboral

(Términos cualitativos que se convierten en cuantitativos).
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B Otra forma es utilizando indicadores para hacer una relacion entre producto e
insumo, es decir dividiendo los productos producidos entre las horas trabajadas o
numero de trabajadores utilizados, también se puede medir relacionando las

utilidades con remuneraciones. (Términos cuantitativos).

4. OBJETIVOS.

El trabajo de Investigacion aplicado en la Empresa Regional de Servicios Eléctricos
de Tarija “SETAR” cuenta con un objetivo general y con objetivos especificos que

coadyuvaran al logro de los resultados:

5.1.0BJETIVO GENERAL.

El objetivo general de la investigacion esta orientado a:

Disefiar un programa de mejoramiento de la Productividad Laboral a partir de la
Evaluacion del desempefio y el andlisis del Clima Organizacional para la Empresa
Regional de Servicios Eléctricos de Tarija “SETAR”.

5.2.0BJETIVOS ESPECIFICOS.

Entre los objetivos especificos de la Investigacion que contribuiran al logro del
objetivo general, se tiene los siguientes:

E Determinar el método y los criterios mas adecuados que seran utilizados dentro

del proceso de Evaluacién del Desempefio.

B Aplicar la evaluacion del desempefio para conocer el nivel de desempefio de los
trabajadores y por ende la productividad laboral actual de la Empresa SETAR.

E Medir la Productividad Laboral actual de la Empresa a través de indicadores que
relacionen los ingresos con costos, especificamente las utilidades con

remuneraciones para comparar con el nivel de desempefio.



E Conocer el estado actual del Clima de la Empresa e identificar los factores o
dimensiones que influyen en el nivel de desempefio actual y en la productividad

laboral de los trabajadores a partir del analisis del Clima Organizacional.

E Determinar los planes que conformaran el Programa general de mejoramiento de

la Productividad Laboral para la Empresa, a partir del diagndstico realizado.

5. ALCANCE DE LA INVESTIGACION

La Investigacion comprendera tres tipos de Alcances; temporal, espacial y otro de

contenido tematico, los cuales son detallados a continuacion:

6.1.ALCANCE TEMPORAL

Para desarrollar el Proyecto de Investigacion se tomaran datos e informacion,

correspondiente al periodo 2007 - 2012.

6.2. ALCANCE ESPACIAL

El Proyecto de Investigacion se realizara en la Empresa Regional de Servicios
Eléctricos de Tarija “SETAR” ubicada en la Provincia Cercado, considerando sus
diferentes Gerencias y Direcciones:

- Gerencias.- General, Administrativa - Financiera, Comercial, Generacion y
Distribucion.
- Direcciones.- Auditoria interna, Asesoria Legal, Gestion Estratégica y Asuntos

Regulatorios.

Se tomara en cuenta solo a los trabajadores de planta o que tienen items en la

Empresa, es decir, a 229 personas.



6.3.ALCANCE DEL CONTENIDO TEMATICO

En la Investigacion se abordara temas correspondientes al &rea de Administracion del
Personal, tales como: Motivacion, Comunicacién, Evaluacion del Desempefio y
Clima Organizacional. Asimismo se abarcard el tema de Productividad Laboral

perteneciente al area de Administracion de Operaciones.

7. MARCO METODOLOGICO

Para llevar a cabo la presente Investigacion en la Empresa Regional de Servicios
Eléctricos de Tarija “SETAR” se hard uso de diferentes instrumentos metodologicos

que contribuiran al correcto desarrollo y elaboracion del Trabajo.

Por tanto, se emplearan los siguientes Tipos de Investigacion:

B En primera instancia se aplicard una Investigacion Exploratoria para recopilar
informacion secundaria con el propdsito de tener una mejor comprension del tema
y facilitar la formulacion del problema, también comprende la revision de datos

secundarios referente a la Empresa SETAR.

E Por otro lado, se utilizard una Investigacion Descriptiva para obtener informacion
primaria de la Empresa acerca del nivel de desempefio y por ende de la
productividad laboral actual que se tiene en el personal, asi como de los factores o
dimensiones que influyen en el mismo, esto ayudara a disefiar el Programa de

Mejoramiento de la Productividad Laboral.

Entre los Métodos que se utilizardn en la Investigacion se tiene:

B El Método Estadistico Cuantitativo.- Permitira convertir los datos cualitativos en
términos cuantitativos, esto se realizara al momento de procesar los resultados de
los cuestionarios aplicados en la Evaluacion del Desempefio y en el estudio del
Clima Organizacional, ya que se caracterizan por estar disefiados con factores

cualitativos.
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E El Método Descriptivo Cualitativo.- Permitira analizar los datos reunidos para
identificar cuales variables o factores son los que mas influyen en el nivel de
desempefio y en la productividad laboral actual, ademas servira para demostrar la

hipdtesis de Investigacion.

Las Técnicas de Investigacion que seran usados en el Trabajo son:

E Entrevistas Personales.- Tipo de Encuesta efectuada especialmente a la encargada
de la Jefatura de Recursos Humanos de “SETAR” para obtener informacion
confiable acerca del estado actual del desempefio y la productividad laboral de los
trabajadores, como también de los factores o dimensiones que influyen en el

mismo.

E Cuestionarios.- Tipo de Encuesta disefiada especialmente para la evaluacion del
desempefio y el andlisis del clima organizacional, las mismas que seran realizadas
tanto al personal encargado de la parte operativa como administrativa de la
Empresa para conocer el nivel de desempefio actual en sus puestos de trabajo y los

factores que mas influyen sobre la productividad laboral.

Entre las Fuentes de Datos que se emplearan se tiene:

® Informacién interna tales como Informes y documentos de la Empresa, consultas a

la Jefatura de Recursos Humanos, etc.

E Informacién externa como Bibliografias y Paginas de Internet.
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8. CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES-DIAGRAMA DE GANTT.

El presente Trabajo estara sujeto al siguiente cronograma de actividades para desarrollar de manera organizada todas las fases de
la Investigacion, la misma esta disefiada por dias comprendidos entre los meses de Agosto, Septiembre, Octubre y la primera

quincena de Noviembre.

CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES

MESES
N ACTIVIDADES DURACTON AGOSTO SEFTIEMERE OCTUEBRE NOVIEMEERE
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CAPITULO I

MARCO TEORICO

1.1.ADMINISTRACION DEL PERSONAL

Una de las tareas de la Administracion es integrar y coordinar recursos
organizacionales tales como personas, materiales, dinero, tiempo o espacio, etc., para
el cumplimiento de los objetivos de manera eficaz y eficientemente. Por tanto, la
Administracion constituye la manera de hacer que las cosas se hagan de la mejor
forma posible mediante el uso de los recursos disponibles a fin de alcanzar los

objetivos organizacionales.

Por otro lado, las personas aportan a las Organizaciones sus recursos humanos como
las habilidades, conocimientos, actitudes, conducta, percepciones, etc. Ademas, las
personas son extremadamente distintas entre si porque constituyen un recurso muy
diversificado debido a las diferencias individuales de personalidad, experiencia,

motivacion etc.

Para Chiavenato, la Administracion del Personal tiene un efecto en las personas y en
las Organizaciones. La calidad de administrar a las personas en la Organizacion es un
aspecto crucial en la competitividad organizacional, en cuanto a la manera de
seleccionar a las personas, de reclutarlas en el mercado, integrarlas y orientarlas,

hacerlas trabajar, desarrollarlas, recompensarlas, evaluarlas y auditarlas.

Del mismo modo, Chiavenato plantea que “La Administracién del Personal consiste
en la planeacion, organizacion, desarrollo, coordinacién y control de las técnicas

capaces de promover el desempefio eficiente del personal, al mismo tiempo que la



Organizacion constituye el medio que permite a las personas lograr sus objetivos

individuales relacionados directa o indirectamente con el trabajo . *

La Administracion del Personal persigue algunos objetivos principales como:

B Crear, mantener y desarrollar personas con habilidades, motivacién y satisfaccion
por alcanzar los objetivos Organizacionales.

E Establecer, mantener y desarrollar condiciones organizacionales para el empleo,
desarrollo y satisfaccién plena de las personas y el logro de los objetivos

individuales.

I Lograr eficiencia y eficacia por medio de las personas.

Es asi que el papel de la Administracion del Personal deja de ser la simple
conservacion del statu quo para transformarse gradualmente en un area capaz de crear

Organizaciones mejores, mas rapidas, proactivas, productivas y competitivas.

1.1.1.SUBSISTEMA DE ORGANIZACION DEL PERSONAL

Como bien plantea Chiavenato, los procesos béasicos en la Administracion del
Personal son cinco: integracion, organizacion, retencién, desarrollo y auditoria de
personas los cuales son denominados Subsistemas de la AP. Estos subsistemas son
contingentes y situacionales, ya que varian de acuerdo a cada Organizacion y

dependen de factores ambientales, organizacionales, humanos, tecnoldgicos, etc.

Sin embargo, el Subsistema que mas interesa en este trabajo es el proceso de
Organizacion del personal que segun Chiavenato incluye la integracion de nuevos

miembros a la Organizacion, el disefio del puesto y “...la evaluacion del desempefio

ICHIAVENATO, Idalberto. “ddministracién de Recursos Humanos —El Capital Humano de las
Organizaciones”. México. Edit. Mc Graw Hill. 8" Ed. Enero 2007. Pag. 122.



en el puesto” % Esta Gltima sera un tema de estudio en el presente trabajo, ya que se
considera como uno de los instrumentos que coadyuva a conocer el Nivel de

desempefio y la Productividad Laboral de las Organizaciones.

Ademas, la Administracion del Personal toca temas sobre Motivacion, Comunicacion

y Clima Organizacional, los cuales también integran este trabajo de Investigacion.

1.2.ADMINISTRACION DE OPERACIONES

La administracion de operaciones es la actividad mediante la cual los recursos fluyen
dentro de un sistema definido donde son combinados y transformados en una forma
controlada para agregarles valor en concordancia con los objetivos de la
Organizacion. Es importante indicar que la razon de ser de la Administracion de
Operaciones es el disefio y mejora del sistema de produccion para la elaboracion de
productos y servicios, y de esta manera se procura que la Organizacion logre el

sostenimiento de la ventaja competitiva.

Los autores Gaither y Frazier plantean que “.../a Administracion de Operaciones es
una area que se dedica a generar el mayor valor agregado mediante la planificacion,
organizacion, direccién y control en la produccion tanto de bienes como de servicios,
cuya finalidad es aumentar la calidad, productividad, mejorar la satisfaccion de los

clientes, y disminuir los costes. ">

Por tanto, uno de los temas que abarca la Administracion de Operaciones es lo que se
refiere a la Productividad el mismo sera explicado a continuacion y es la es la razon

de ser de este trabajo de Investigacion.

IBIDEM, Péag. 195.
SGAITHER, Norman y FRAZIER, G. “Administracién de Produccién y Operaciones”. MEéxico.
Edit. International Thomson Editores. 4 Ed. 2000. Pag. 582.



1.3.PRODUCTIVIDAD LABORAL
1.3.1.PRODUCTIVIDAD - DEFINICION

La productividad es un fenémeno organizacional que generd preocupacion desde que
la humanidad empez6 a satisfacer sus necesidades a través de la realizacion de
actividades econdmicas basada en organizaciones, tal es asi que Frederick Taylor al
realizar sus planteamientos respecto a la ciencia de la Administracion utiliz6 como
fuente de inspiracion la productividad de las Empresas de esa época, lo que quiere
decir que la productividad fue, es y sera el problema presente en toda actividad

econdmica.

Por tanto, la productividad como fendmeno organizacional es una variable a la que
confluyen una serie de factores como el desempefio individual o grupal del personal
que trabaja, por lo que es indispensable conocer el nivel de desempefio de los
trabajadores para poder mejorar la Productividad laboral, ya que es un factor que

influye en la eficacia y eficiencia de las Empresas.

Por otro lado, la productividad también es considerada como un indicador que mide
la relacién entre produccion y los recursos utilizados, fundamental para la
comprension del desempefio laboral, es asi que los autores Oscar A. y Colmenares D.
describen que:

“La productividad es un indicador que refleja qué tan bien se estan usando los

recursos de una economia en la produccion de bienes y servicios”. *

Si bien la productividad es un fenémeno facil de definir es extremadamente complejo
de comprender, ya que tanto su analisis como la obtencion de resultados son pasos

dificiles al buscar la exactitud. Para analizar la productividad se debe tomar en cuenta

*OSCAR, A. y COLMENARES, D. “Medicion de la Productividad Empresarial”, Gestiopolis-
Conocimiento en Negocios, Pag. 7.



aquellos factores que influyen sobre la misma en cualquier tipo de Organizacion.
Fleitman plantea que estos factores son los recursos humanos, maquinarias y equipos,

materias primas y la organizacion del trabajo.

1.3.2.PRODUCTIVIDAD EN LA ACTIVIDAD EMPRESARIAL

En esta nueva era empresarial el desafio de los negocios es la necesidad de mejorar
significativamente su productividad, tal como lo plantedé Drucker: la productividad
dominara el ambiente gerencial durante décadas, determinando el desempefio
competitivo de las Empresas, la calidad de vida en cada pais y la verdadera
estructura de la sociedad.

La productividad es un fendmeno presente en toda actividad empresarial estando muy
relacionada con los temas de rentabilidad, competitividad y el nivel de calidad de las
Empresas, considerando que estos son algunos de los elementos més buscados por las
Organizaciones dentro del cumplimiento de sus objetivos y del incremento de la

productividad laboral de sus trabajadores.

Por otro lado, se debe tomar en cuenta que incrementar la Productividad en las
Empresas implica mejorar la eficiencia. Gaither y Frazier dan a conocer varias formas

para elevar la Productividad, entre ellas se mencionan:
B Aumentar la produccion utilizando los mismos insumos 0 menos recursos.

B Reducir los recursos manteniendo o incrementando al mismo tiempo la

produccion.

B Permitir que se incrementen los recursos utilizados, siempre y cuando la

produccién se aumente.



1.3.3.TIPOS DE PRODUCTIVIDAD - MEDICION

Desde un punto de vista cuantitativo, existen diferentes tipos de Productividad que se
diferencian en cuanto a su medicion, factores que intervienen en la misma y su
utilidad para la Empresa en una situacion determinada. Gaither y Frazier consideran
que la productividad se puede medir en base a una serie de indicadores o factores,

entre ellas se mencionan los siguientes:

a. Productividad Parcial o Monofactorial.- Relaciona las unidades producidas con
un solo factor de produccion. Toma en cuenta los siguientes tipos de
productividad:

E Productividad de la Mano de Obra.- Relaciona el producto total con el total
de horas-hombre o con el nimero de personas ocupadas en la produccion de un

bien o servicio.

B Productividad de la Materia Prima.- Relaciona la cantidad de unidades

producidas con la cantidad de materia prima procesada.

E Productividad de las Maquinas.- Relaciona las unidades producidas con la

cantidad o el tiempo de utilizacion de las maquinarias.

Una de las ventajas de poder medir las diferentes productividades parciales con los
distintos factores de produccion reside en que se puede observar en qué medida

participa cada uno en el incremento del nivel de produccién.

b. Productividad Multifactorial.- Relaciona la produccién con una serie de factores
como la mano de obra, materiales, energia, capital, etc. Al desarrollar una
medicion de este tipo, es preciso convertir las cantidades a una unidad de medida

comun, generalmente en dinero.



La medicion de la Productividad es uno de los pasos importantes para realizar un
diagnostico sobre la utilizacion eficiente de los recursos productivos y de la eficiencia
de los mismos en la Empresa evaluada. Para obtener una medicion aceptable de la

productividad es necesario contar con el mayor nimero de datos.

Por tanto, la productividad es una medida relativa que debe ser necesariamente

comparada con otras productividades, por ejemplo:
E Con la Productividad de periodos anteriores.
E Con Datos de la Productividad de distintas sucursales de la misma Empresa.

E Con datos de la Productividad de Empresas similares.

1.3.4.PRODUCTIVIDAD LABORAL - DEFINICION

La Productividad Laboral como resultado del desempefio individual y/o grupal de los
trabajadores consiste en el aumento o disminucién de los rendimientos originados de
las variaciones de trabajo o cualquier otro factor. Por tanto, la productividad Laboral
es considerada como el rendimiento en calidad y cantidad, producido por un

trabajador en determinada unidad de tiempo.

El personal es el factor determinante de la productividad ya que dirige los demas
factores como las maquinarias y equipos, materias primas, organizacién del trabajo y

es en funcion de su desempefio como se mide la productividad.

Por otro lado, autores como Oscar A. y Colmenares D. plantean que el indicador mas
utilizado por las Organizaciones es la productividad Laboral o de Mano de Obra

relacionado con el factor trabajo; pero es importante rescatar que la Productividad



Laboral se puede medir no sélo de forma cuantitativa sino también cualitativamente,

por tanto:

E La Productividad Laboral se puede medir cuantitativamente utilizando
indicadores para hacer una relacion entre insumo y producto, es decir, dividiendo
los productos producidos entre las horas-hombre trabajadas o numero de
trabajadores utilizados en el proceso de produccion; en el caso de una Empresa
de servicios se relaciona los ingresos con los costos o las utilidades con las

remuneraciones.

E También se puede medir en términos cualitativos por medio de una Evaluacion
del Desempefio donde se hace hincapié en la eficacia y eficiencia, considerando

que el nivel de desempefio es una parte fundamental de la Productividad Laboral.

1.3.4.1. FACTORES QUE AFECTAN LA PRODUCTIVIDAD LABORAL

Las Organizaciones buscan en todo momento mejorar la productividad laboral de sus
trabajadores, para ello deben analizar los factores que influyen sobre el mismo, tomar
medidas correctivas en caso de que la productividad sea baja o tomar importancia y

trabajar sobre los factores que inciden positivamente, si la Productividad es alta.

Por lo tanto, muchos autores consideran que desde un punto de vista de la
Administracion del Personal existen diferentes factores internos a la Empresa que

afectan la productividad laboral, entre ellas se mencionan las siguientes:

E Asignacion del Empleado al Puesto adecuado.- El empleado que tiene

conocimientos sobre el puesto que ocupa se desempefia de manera productiva.

E Higiene y Seguridad.- Considera la prevencién y la conservacion de la salud
de los trabajadores en el area de trabajo, lo que provoca que sean mas

productivos.



B Condiciones Fisicas de Trabajo.- EI empleado que tiene las herramientas
adecuadas y goza de condiciones favorables generalmente es productivo.

E Comunicacion.- El empleado se desempefia mejor en su puesto laboral, cuando

trabaja en armonia y con facilidad de relacionarse con los demas en el trabajo.

B Motivacion.- Considera el impulso interno que experimenta el empleado en el

desarrollo de su trabajo, es el que le estimula a desempefiarse eficientemente.

E Remuneracion.- El empleado se siente satisfecho cuando percibe una

remuneracion justa y atractiva, esto le hace méas productivo en su trabajo.

B Capacitacion y Desarrollo del Personal.- Cuando el trabajador recibe
capacitacion que le beneficie en su trabajo, dispone de mayor compromiso para

con la Empresa.

E Imagen de la Empresa.- El empleado que trabaja para una Empresa
prestigiada se siente frecuentemente orgulloso de identificarse con ella y suele

ser mas productivo.

E Politicas de la Empresa.- Si estas estimulan el &nimo de las personas que

trabajan en ella, el personal participara en el desarrollo de la Empresa.

E Conflictos Laborales.- Es un factor que incide negativamente en la
Productividad, implica el enfrentamiento de posiciones que surge entre varias

personas o grupo de personas.

Se debe considerar que no todo los factores influyen en una determinada
Organizacién, es decir, que unos inciden mas que otros, ya que toda Empresa es Unica

y diferente a las demés contando con personas que se diferencian entre si.
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1.3.4.2.MEDIDAS ADMINISTRATIVAS QUE PUEDEN MEJORAR LA
PRODUCTIVIDAD LABORAL

Toda Organizacion tanto publica como privada que ofrece servicios o productos
busca que el trabajo sea mas interesante y dinamico para mejorar la calidad de vida en
el trabajo de los trabajadores y la productividad laboral, disminuyendo el ausentismo
y la rotacion interna del personal en la Empresa.

Un factor muy importante para mejorar la productividad es el factor humano, porque
es en base a los trabajadores que se pueden hacer movimientos y modificaciones
dentro de la Empresa. Por tanto, la Organizacion puede tomar medidas desde las mas
sencillas hasta las mas complejas, donde todo depende de su capacidad, experiencia y
situacion actual en la que se desenvuelven los empleados. Algunas formas de mejorar
la productividad laboral que plantea Tawfik pueden ser la especializacion de la tarea,

el enriquecimiento de la tarea o el Trabajo en equipo.

Sin embargo, existe otra manera de mejorar y aumentar la Productividad del personal
en las Organizaciones es mediante la elaboracion y el desarrollo de Programas de
mejoramiento de la Productividad tomando en cuenta la situacion de cada Empresa y
la gran variedad de factores o dimensiones del Clima Organizacional que influyen en
la misma. Asi pues, para mejorar la Productividad Laboral en una determinada
Organizacion se pueden llevar a cabo planes referidos a: motivacién, comunicacion,
remuneracioén, capacitacion y desarrollo, seguridad e higiene, condiciones fisicas de
trabajo, liderazgo, entre otros.

Se debe considerar que ningin Programa de Mejoramiento de la productividad puede
tener éxito si no cuenta con aspectos como: la medicion de la productividad,

compromiso organizacional y retroalimentacion de los resultados alcanzados.
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Por otro lado, es necesario recalcar que muchos autores plantean que a mayor
satisfaccion se obtiene mayor productividad, es decir, “un trabajador satisfecho es
un trabajador productivo”, partiendo de esta frase también se puede mejorar la
productividad reconociendo la relacion existente entre satisfaccion laboral y

productividad expuesto en la siguiente Figura:

FIGURA N°1
RELACION DE LA SATISFACCION LABORAL Y LA PRODUCTIVIDAD

Remuneracion
-Cond. Fiacas del Trabajo

-Incentivos
-Reconocimientos, etc.
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-Buen flujo de informacion
-Buenas relaciones

interpersonales, sfc.
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Fuente: Elaboracion Propia
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Como se puede observar en la figura, en toda Empresa u Organizacion el trabajador
debe sentirse motivado en cuanto al salario o sueldo que recibe, incentivos,
reconocimientos, condiciones fisicas del trabajo, etc. y tener una comunicacion fluida
tanto con sus comparieros de trabajo, como con sus superiores y subordinados para
estar satisfecho en su trabajo y con la Empresa. Al tener una satisfaccion laboral el
trabajador es capaz de realizar su trabajo con entusiasmo, buen desempefio para
lograr excelentes resultados. Si se desempefia eficientemente entonces sera un

trabajador productivo que aporte a la productividad laboral de la Empresa.

Por consiguiente, Chiavenato considera que para conocer el nivel de productividad
laboral en una Empresa se puede utilizar la Evaluacion del Desempefio, ademas
plantea que los factores que intervengan en el mejoramiento de la productividad se
podréan identificar a través del analisis del Clima Organizacional debido a que estos
dos aspectos trabajan en relacion directa con las personas quienes son los principales

elementos de las Organizaciones.

1.3.4.2.1. MODELO DE PRODUCTIVIDAD LABORAL

Existen varios Modelos que contribuyen a mejorar la Productividad Laboral, uno de
los modelos mas atractivos y comprensibles es el que presenta Sutermeister, el mismo
describe el comportamiento humano en el trabajo, la productividad del personal y los

factores que contribuyen.

De esta manera, en la figura presentada a continuacion se muestra de manera
resumida el Modelo de Sutermeister en la que se dan a conocer algunos de los
factores que inciden en la Productividad Laboral, considerando que en funcion a ellos

se pueden desarrollar propuestas para mejorar dicha Productividad:



MODELO SUTERMEISTER DE INFLUENCIAS SOBRE EL DESEMPENO Y
PRODUCTIVIDAD DEL EMPLEADO

PRODUCTIVIDAD

FIGURA N° 2
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1.4. MOTIVACION

Considerando que la Motivacién es uno de los Factores que maés influyen en el
desempefio de los trabajadores y por ende en la productividad de las Empresas, es
necesario prestarle especial atencion para estudiar sus caracteristicas y la forma que

influye en el comportamiento humano dentro de las Organizaciones.

Se debe tener en cuenta que la motivacion actta de manera diferente en cada persona,
es decir, lo que motiva a una persona no motiva a otra, cada individuo siente de una
manera diferente cada circunstancia de la vida, cada trabajador tiene aspiraciones
diferentes.

De esta manera, el autor Idalberto Chiavenato expone en su libro “Administracion de
Recursos Humanos” la siguiente definicién de Motivacion: “Es todo aquello que
impulsa a la persona a actuar de determinada manera o que da origen, a una

determinada tendencia, a un determinado comportamiento ”.>

Este impulso a la accion puede estar provocado por un estimulo externo proveniente
del ambiente y también puede ser generado internamente por los procesos mentales
del individuo. Por tanto, el objetivo de la Motivacion en toda Organizacion es que el
trabajador sienta el deseo de dedicar altos niveles de esfuerzo a determinados
objetivos organizacionales, sabiendo que al final podra satisfacer algunas necesidades

individuales.

Es necesario recalcar que la administracion no debe esperar que los trabajadores
alcancen un alto nivel de produccion, sean responsables y leales a la compafiia

simplemente debido a las oportunidades de trabajo que se les proporcionan. Lo que se

SCHIAVENATO, Idalberto. “ddministracién de Recursos Humanos —El Capital Humano de las
Organizaciones”. México. Edit. Mc Graw Hill. 8" Ed. Enero 2007. Pag. (47-48).
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requiere es un reconocimiento de las necesidades de los empleados como grupo y
como individuos y de lo que puede hacerse para relacionar estas necesidades con el

trabajo.

Por tanto, la Motivacion estd inmersa en la conducta humana y depende de ella para
actuar de determinada forma dentro de las Empresas y conseguir resultados positivos
0 negativos. Sin embargo, se debe tomar en cuenta que la motivacion por si sola no
garantiza niveles de desempefio elevados, es asi, que los administradores de Empresas
deben integrar el factor de motivacion con otros factores que incentiven un buen

desempefio laboral.

1.4.1. TEORIAS DE MOTIVACION

A través de la motivacion se logra un mejor desempefio, una mayor productividad y
eficiencia, mayor creatividad, responsabilidad y compromiso por parte de los
trabajadores; pero sobre todo, se obtienen trabajadores motivados y satisfechos,

capaces de contagiar dicha motivacion al resto del personal de la Organizacion.

Para analizar y comprender la motivacion de las personas, existen diferentes Teorias
que la explican y que ofrecen numerosas oportunidades para que las Organizaciones
mejoren el &nimo vy el clima del trabajo. Idalberto Chiavenato expone varias Teorias
entre las que se destacan la Teoria de Jerarquia de las Necesidades Humanas, Teoria
Motivacion-Higiene y la Teoria de la Expectativa, por ser las mas conocidas y

aplicadas en el mundo de las Organizaciones.
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1.4.1.1. TEORIA DE LA JERARQUIA DE LAS NECESIDADES

La Teoria de la Jerarquia de las Necesidades propuesta por Maslow se basa
basicamente en cinco necesidades que la persona va satisfaciendo una tras otra. Estas
necesidades son las fisioldgicas, de seguridad (que pertenece al nivel inferior de la

Jerarquia), sociales, de estima y autorrealizacion (que pertenecen al nivel superior).

En funcidn a las motivaciones humanas, cabe recalcar que cada individuo va viviendo
cada necesidad como puede, o como se sienta motivado. EsS uno mismo quien
establece cuando algo vale la pena, cudndo quiere algo o no, cuando esta dispuesto a
hacer algun esfuerzo o sacrificio por algo. Es asi, que las Empresas deben tomar en
cuenta que no todas las necesidades de los trabajadores podran satisfacerlas para
lograr motivarlos en su trabajo y obtener desempefios que coadyuven a mejorar la

productividad laboral de los empleados.

Por otro lado, se debe recalcar que el trabajador puede estar motivado por varias
razones o factores que influyen de manera significativa en su persona, su trabajo y en
su vida, dependiendo de sus necesidades, prioridades y deseos. Jaime Maristany
propone algunos elementos que influyen en la motivacion como el Reconocimiento,

la Pertenencia, Remuneracion, Seguridad, Crecimiento, Poder y Trascendencia.

Cabe mencionar que el hombre buscara satisfacer estos elementos en la Empresa y
esta tiene que estar consciente de ello para darle respuesta. Al tener satisfechas todas
estas necesidades la persona se siente motivada para desempefiarse eficientemente en

su puesto de trabajo, logrando una mayor productividad.
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1.4.1.2.TEORIA DE LOS DOS FACTORES “MOTIVACION-HIGIENE”

Otra Teoria que las Empresas pueden tomar en cuenta al momento de motivar a sus
trabajadores es la Teoria de los Factores Higienicos y de Motivacion propuesta por

Frederick Herzberg que trata de la motivacién para el trabajo.

Se debe tomar en cuenta, que el trabajador depende del estimulo que presenta, ya que
cada persona tiene una escala diferente de valores higiénicos y valores motivantes.
Por lo que ciertas actividades seran mas motivantes para algunos trabajadores y para

otros no.

1.4.1.3.TEORIA DE LA EXPECTATIVA

Una de las Teorias mas aceptadas sobre Motivacion es la propuesta por Vroom y
argumenta que la tendencia a actuar de cierta manera se somete a la fuerza de la

expectativa, es decir, que la accion pueda estar seguida de algun resultado.

Esto significa que un empleado estard motivado a esforzarse cuando crea que de su
esfuerzo se derivara una buena evaluacién del desempefio y una mayor productividad
laboral. Consiguientemente, la Organizacién les proporcionara recompensas, las

cuales satisfaran sus objetivos individuales.

1.4.2.TECNICAS DE MOTIVACION

La mayoria de los administradores deben motivar a un grupo de personas diferentes,
la diversidad genera varios patrones conductuales en las personas, convirtiéndose la

labor motivacional en un gran desafio para el Administrador.
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Por tanto, se debe considerar que las motivaciones son diferentes en tiempos, lugares
y personas, y es fundamental para quien deba tomar acciones en la Empresa; porque
la motivacién es la clave para que las personas trabajen con entusiasmo y asi puedan
conseguir resultados satisfactorios, sabiendo ademas que la Motivacion en el trabajo

establece cada vez mas la diferencia entre las Empresas que tienen éxito y las que no.

Existen diversas técnicas que se pueden aplicar en una Organizacion para generar un
clima de trabajo que estimule a las personas y los motive. Sin embargo, se hace
hincapié en una Técnica de motivacion sencilla y concreta que puede ser aplicado en
cualquier Empresa, solo se requiere de la habilidad del que tenga que motivar y la

disposicion y entrega de los que serdn motivados.

Esta técnica considera los siguientes elementos:

a. Brindarles oportunidades de desarrollo y autorrealizacion.- Se pueden
delegarles u otorgarles mayor autoridad, poder de decisién, mayor autonomia y
responsabilidades, mayores facultades, nuevas funciones, tareas, nuevos retos,

metas y nuevas oportunidades para que expresen su creatividad.

b. Darles reconocimientos por sus logros.- Se deben recompensar econdmicamente
sus buenos desempefios, elogiarlos por el trabajo realizado, o darles

reconocimientos ante sus compaﬁeros.

c. Mostrar interés por sus acciones, logros o problemas del trabajador.- No s6lo
por lo que suceda dentro de la Empresa, sino también por lo que pueda suceder en
su vida personal. Por tanto, se le puede preguntar y aconsejar sobre sus problemas

personales y apoyarlos en sus metas personales o de desarrollo.

d. Hacer que se sientan comprometidos con la Empresa.-Se debe hacer que se
sientan a gusto trabajando en la Empresa considerandose como la parte

fundamental en el desarrollo de ésta.
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. Hacerlos sentir Utiles y considerados.- Se les debe otorgar una mayor
participacion, por ejemplo, permitiendo que expresen sus ideas u opiniones,

incentivando a que den sus sugerencias.

Darles variedad.- Evitar que los empleados caigan en la rutina de tener que
cumplir siempre las mismas funciones o realizar siempre las mismas tareas. Por lo
tanto, se les puede dar nuevas funciones, aumentarles las tareas requeridas para su

puesto, ponerles nuevos retos o metas.

. Darles oportunidades de relacionarse con sus comparfieros.-Se puede crear
grupos 0 equipos de trabajo (que ademas de permitirles relacionase con sus
comparfieros, les daran identidad y un sentido de pertenencia), organizar

actividades, eventos o reuniones sociales.

. Darles buenas condiciones de trabajo.- Se debe procurar que cuenten con un
buen sueldo o salario, con posibilidades de ascender, con seguros, beneficios

sociales y con todos los beneficios que obliga la ley.

Ofrecerles un buen clima de trabajo.- Creando un clima de trabajo en donde los
trabajadores se sientan a gusto, bien tratados y con todas las comodidades
necesarias. Para ello, se debe contar con una buena infraestructura, instalaciones
amplias, bafios limpios, sillas comodas, ventilacion adecuada, y demas

comodidades.

Usar metas y objetivos.- Se debe asegurar que las metas se perciban como
desafiantes, pero alcanzables; ademas que los empleados acepten las metas y se

comprometan con ellas.
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1.5. COMUNICACION

Desde la antigtiedad el hombre sintid la necesidad de comunicarse para dar, recibir o
intercambiar algun tipo de informacién con su medio social. Las primeras formas de
comunicacion entre los grupos de personas eran mediante sefiales y simbolos, los

cuales tenian un significado comun y dnico.

Al transcurrir el tiempo, la comunicacion se fue modernizando y se cred nuevas
formas y/o medios para comunicarse, de esta manera se facilitd que el receptor
entienda los mensajes enviados por el emisor. Por lo tanto, el teléfono, radio, prensa,
radar, telégrafo, etc. fueron los medios mas usuales utilizados al momento de

comunicarse.

Actualmente, la comunicacién es considerada como un fendmeno de vital
importancia en el mundo en que nos desenvolvemos, porque nos permite conocernos,
mostrarnos y demostrarnos de maneras tan diferentes entre las personas y en las

Organizaciones.

Por otro lado, la Comunicacion Organizacional es un proceso de amplia relevancia
en el funcionamiento de cualquier Empresa buscando establecer relaciones de calidad
entre los trabajadores y el entorno con quienes se relaciona la Organizacion.
Asimismo, la comunicacion ayuda a crear un buen Clima laboral entre los empleados

y asi lograr alcanzar los objetivos organizacionales.

A partir de las consideraciones presentadas anteriormente, se define a la
Comunicacion como un proceso de transferencia o intercambio de informacion, desde
un emisor quien codifica en un codigo definido hasta un receptor el cual decodifica la

informacion recibida, todo esto se da por un medio determinado.
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Es importante indicar que el autor Chiavenato (2006) en su libro Introduccion a la
Teoria General de la Administracion sefiala que la comunicacion se ha constituido
como: “..uno de los procesos fundamentales en la experiencia humana y la

)’6

organizacion social’”, es decir, que la comunicacion ha permitido generar buenas

relaciones humanas entre la sociedad en general.

Los autores lvancevich, Konopaske y Matteson definen la comunicacion como:

“La trasmision de informacion y conocimientos de una persona 0 grupo a otro
mediante simbolos comunes”’. Indicando que en el proceso de comunicacién por lo

general se utilizan una serie de simbolos usuales entre emisor y receptor.

Finalmente, es importante sefialar que en el proceso de comunicacion se debe evitar
las interferencias fisicas, semanticas, personales, culturales, etc. para poder trasmitir

un mensaje claro y entendible al receptor.

1.5.1.FUNCIONES DE LA COMUNICACION

La comunicacion es de vital importancia para definir el comportamiento de las
personas, grupos y Organizaciones, por lo que es necesario sefialar las funciones
basicas que cumple la comunicacion. El autor Idalberto Chiavenato en su libro
Comportamiento Organizacional sefiala cuatro funciones, las cuales son: control,

motivacion, expresion emocional e informacion.

a. Control.- La comunicacion ayuda a controlar la conducta de las personas y/u

Organizaciones mediante el establecimiento de normas y procedimientos.

® CHIAVENATO, Idalberto. “Introduccién a la Teoria General de la Administracién”. México.
Edit. McGraw-Hill Interamericana. 2006. Pag. 110
"IVANCEVICH, John M.; KONOPASKE, Robert y MATTESON, Michael T. “Comportamiento

Organizacional”. México. Edit. McGraw —Hill Interamericana. Pag. 422.
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b. Motivacion.- Para que una persona cumpla sus tareas y/o actividades de manera
eficaz y eficiente es necesario fomentar la motivacion para aclarar a las personas
qué hacen, qué tan bien estan haciendo y qué pueden hacer para mejorar el

desempefio en el cumplimiento de sus actividades.

c. Expresion de Emociones.- La comunicacion es un medio para que las personas
puedan expresar sus sentimientos, emociones, satisfacciones e insatisfacciones,

etc.

d. Informacién.- Por medio de la comunicacion se facilita la toma de decisiones
personales, grupales como también de las organizacionales que tiene como
objetivo la trasmision de datos que identifican y evallan cursos de accion

alternativas para la toma de decisiones.

1.5.2.PROCESO DE COMUNICACION

Las primeras investigaciones de la comunicacion empezaron después de la Primera
Guerra Mundial (1914 -1918) donde varios autores realizaron sus investigaciones

para proponer los primeros Modelos de Comunicacion.

Harold D. Laswell, David K. Berlo, Abraham Moles, Lewin, Shannon, Weaver y
Schramm, etc., fueron algunos de los investigadores que aportaron con sus trabajos a
la comunicacion. Cabe recalcar, que en un principio los modelos eran simples y
explicaban una relacion de estimulo-respuesta para el planteamiento de

interpretaciones que coadyuve al entendimiento de la comunicacion.

El modelo de Comunicacion de Shannon, Weaver y Schramm nos indica que el
emisor selecciona una serie de signos para organizar un mensaje que sera trasmitido
mediante sefiales o estimulos fisicos por medio de un canal electrénico 0 mecanico,

dicho mensaje serd recibido y decodificado por un receptor. Por otra parte, este
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modelo es aplicable en cualquier situacion y se acopla a las necesidades de cualquier

Organizacion.

El Autor Chiavenato propone: “...siete elementos que intervienen en el Proceso de
Comunicacion, los cuales son: emisor, codificacion, mensaje, medio, decodificacion,

receptor y retroalimentacion™®, estos se expresan en la siguiente figura:

FIGURA N° 3
PROCESO DE COMUNICACION

Fuente: Elaboracion propia en base a la gréafica del libro “Comportamiento

Organizacional” de 1dalberto Chiavenato.

A continuacion se explicara cada uno de los elementos que componen el Proceso de

Comunicacion:

a. Fuente.- Es el emisor quien inicia la comunicacion con el envio de un mensaje.

El mensaje es un producto fisico codificado por el emisor. También es importante

8 CHIAVENATO, ldalberto. “Comportamiento Organizacional”. México. Edit. McGraw —Hill
/Interamericana. P4g. 310
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sefialar que el emisor puede ser una persona o grupos de personas que cuentan

con ideas e informacion para poder comunicar.

b. Codificacion.- El mensaje que va a ser comunicado debe ser codificado, es decir,
sus simbolos deben ser traducidos a una forma o signo comprensible para que

pueda ser transmitido adecuadamente por medio de un canal al receptor.

c. Canal.- Es el medio por el cual se trasmite el mensaje. El canal es el medio que

existe fuera del comunicador y puede ser percibido por todos.
d. Decodificacion.- Consiste en la interpretacion del mensaje por parte del receptor.
e. Receptor.- Es la persona a la cual se dirige el mensaje codificado.

f. Retroalimentacion.- Cuando la fuente de comunicacion decodifica el mensaje y
codifica una respuesta se tiene la retroalimentacion que es el proceso que permite
verificar si el mensaje ha sido trasmitido con éxito. La respuesta de la
retroalimentacion puede ser positiva 0 negativa, en este caso se corrige los errores

de la anterior comunicacion y volver a enviar un mensaje claro y entendible.

g. Ruido.- Es cualquier factor que se puede presentar en cualquier etapa del proceso

de comunicacion y causa una distorsién del mensaje enviado.

1.5.3.BARRERAS DE LA COMUNICACION

Durante el proceso de comunicacion se presentan algunos obstaculos que dificultan
una comunicacion eficiente, es decir, el mensaje que decodifica el destinatario no

siempre es idéntico al que pretendia trasmitir el emisor.

A dichos obstaculos se los denomina Barreras de la Comunicacion, las cuales son
variables no deseadas que interfieren en el proceso de comunicacién y distorsionan el

mensaje.



25

Chiavenato en su libro Comportamiento Organizacional, distingue tres tipos de
barreras para la comunicacion humana, las cuales son las: Barreras personales, fisicas

y seménticas.’

a. Barreras Personales.- Son las interrupciones que provienen de las limitaciones,

emociones y los valores humanos de cada persona y dificultan la comunicacion.

b. Barreras Fisicas.- Son interferencias que se presentan en el ambiente donde

ocurre el proceso de comunicacion.

c. Barreras Semanticas.- Son las limitaciones o distracciones y se derivan de los
simbolos que se utilizan para la comunicacion. El idioma es un claro ejemplo de

una barrera seméntica que dificulta la comunicacion.

1.5.4.LA COMUNICACION EN LAS ORGANIZACIONES

La comunicacion organizacional en la Empresa es parte del fortalecimiento y
desarrollo institucional, se concreta principalmente en las acciones comunicativas que
parten de los vinculos y articulaciones de la Organizacion, se proyectan potenciando

la practica y la realizacién de la actividad Empresarial.

Por otro lado, la Comunicacion Organizacional es considerada como un conjunto de
mensajes que se intercambian entre los integrantes de una Organizacion y su medio
(entorno). También es importante sefialar que la comunicacién en la Empresa es
considerada un elemento clave en su funcionamiento, permitiendo el intercambio de
informacion entre los distintos niveles, ademas de crear un ambiente laboral
armonioso. Asimismo, la Comunicacion Organizacional es una herramienta
estratégica de gestion y direccion que coadyuva al logro de los objetivos

organizacionales.

° IBIDEM, P4g. 318.
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De acuerdo a los criterios propuestos precedentemente, el autor Ricardo Homs (1998)
sefiala que la Comunicacion Organizacional es: “...una actividad que tiene como
objetivo la creacién y mantenimiento de una imagen positiva a través del trabajo

planificado y sistematizado de difusion de informacion ~10

En este sentido una buena comunicacion es esencial en el funcionamiento de
cualquier Organizacion, ya que de esto depende el intercambio de informacion. Por
otro lado, la Empresa necesita de canales claros de comunicacion para trasmitir reglas
o politicas, construir una cooperacién y unificar el ambiente laboral armonioso entre
los miembros de la Organizacion. Por lo tanto, las relaciones humanas efectivas estan

basadas en una buena comunicacion.

1.5.4.1.DIRECCION DE LA COMUNICACION EN LA ORGANIZACION

El disefio de una Organizacion segun Ivancevich debe prever la comunicacion en
cinco dimensiones: hacia abajo, arriba, en sentido horizontal, diagonal y con el
exterior. Como estas direcciones se establecen en un marco donde tienen lugar las

comunicaciones organizacionales, son explicadas a continuacion:

a. Comunicacién Descendente.- Comunicacién que transmiten quienes ocupan

puestos superiores en la Jerarquia Organizacional.

b. Comunicacién Ascendente.- Comunicacion que transmiten las personas de los

niveles inferiores de la Organizacion a los superiores.

c. Comunicacion Horizontal.- Comunicacion que se transmite entre las

diferentes areas de una Organizacion.

d. Comunicacion en Diagonal.- Comunicacién que atraviesa funciones y niveles

de la Organizacion.

¥ HOMS, Ricardo. “La comunicacién en la Empresa”. México. Editorial Iberoamérica, México,
1998. P4g. 15.
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e. Comunicacion con el Exterior.- Las Organizaciones se comunican con el
exterior para ofrecer productos y servicios, proyectar una imagen positiva,

atraer empleados y darles buena atencion.

1.5.4.2.CANALES DE LA COMUNICACION EN LA ORGANIZACION

Los autores Churden y Sherman (1974) sefialan que existen tres canales de

comunicacion en la Organizacion, los cuales son:

a. Canal Formal.- Consiste en una declaracion oficial realizada por los empleados

de la Empresa o viceversa.

b. Canal Informal.- Referente a los rumores, murmuraciones y especulaciones o

generalmente conocido como chisme.

c. Canal Implicito.- El sistema de comunicaciones implicito determina lo que

parecera razonable o no a los miembros de la Organizacion.

1.5.4.3.TIPOS DE INFORMACION ORGANIZACIONAL

La informacion emitida por la Organizacién beneficia directamente a los trabajadores,
puesto que se hace conocer lo que es y hace la Empresa; del mismo modo coadyuva a

los ejecutivos en la toma de decisiones.

Otro beneficio que otorga la informacién es que los empleados pueden conocer el
nivel de su desempefio laboral, por medio de informes emitidos por los jefes de la

Empresa.

A raiz de esta breve explicacion, se distinguen cinco tipos de informacién, las cuales

se detallan a continuacion:

a. Informativos o de contexto.- Cuyo objetivo basico es que las personas sepan lo

que esta pasando en la Empresa donde trabajan.
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b. Directivos.- Referente a las instrucciones concretas, acciones a tomar, normas y

disposiciones diversas que deben cumplir los trabajadores de la Organizacion.

c. Motivacionales.- Buscan la participacion e involucramiento del personal en los

proyectos y programas de cambio que emprende la Organizacion.

d. De Apoyo.- El objetivo es proporcionar la informacion que las personas

requieren saber en situaciones de crisis organizacional.

e. De Desempefio.- Proporcionan informacion correspondiente a la
retroalimentacion y reconocimiento, elementos indispensables para que los

empleados mejoren sus resultados.

1.6. EVALUACION DEL DESEMPENO

Desde el momento que un hombre dio empleo a otro, el trabajo empezo a ser
evaluado. La necesidad de la evaluacién data de la antigiiedad, alrededor de 1842 en
Estados Unidos las Empresas publicas implantaron un sistema de informes anuales
para evaluar el desempefio de sus trabajadores. Sin embargo, fue después de la
Segunda Guerra Mundial que los sistemas de evaluacion del desempefio empezaron a

proliferar en las Organizaciones.

Ademas es importante sefialar que con los trabajos de Frederick Taylor los sistemas
de evaluacion se emplearon de manera mas sistematica facilitando asi los procesos de

valoracion a los trabajadores.

Hoy en dia, la mayoria de las Organizaciones consideran que la Evaluacion del
Desemperfio es la forma mas usual para estimar o valorar el desenvolvimiento del
individuo en su area de trabajo y su potencial de desarrollo. Es un proceso que mide
el desempefio del Empleado y el grado de cumplimiento de sus actividades y/o

funciones.
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La Evaluacién del Desempefio es la principal herramienta con que cuenta cualquier
Organizacién para propiciar la mejora del desempefio de su personal y en
consecuencia de la Organizacion, contar con un adecuado sistema de evaluacion del
desempefio es una condicion indispensable para lograr altos niveles de competitividad
empresarial. Sin embargo, pocas veces, se encuentran en la préctica sistemas de

evaluacion objetivas que aseguren una valoracion eficaz del proceso de evaluacion.

Por lo tanto, la Evaluacién del Desempefio es un proceso que permite evaluar y
medir el rendimiento del empleado, ademas de conocer cuan productivo es en su
puesto de trabajo. Es asi, que Idalberto Chiavenato (2007) sefiala que la Evaluacion

del Desempefio es:

“..una sistematica apreciacion del desempefio y del potencial desarrollo del
individuo en el cargo. Toda evaluacion es un proceso para estimular o juzgar el

valor, la excelencia, las cualidades de algunas personas "**.

Existen otros autores que plantean la definicion de la Evaluacién del Desempefio
como un proceso de estimar el rendimiento del empleado en la Empresa o también
como un procedimiento estructural de medir, evaluar el comportamiento del

Empleado en su puesto de trabajo.

Cabe recalcar que en términos generales, la Evaluacion del desempefio tiene
diferentes significados dependiendo del punto de vista de cada autor, pero lo
importante es indicar que el eje central de la definicion es el desempefio del

trabajador.

I CHIAVENATO, ldalberto; “Administracién de Recursos Humanos —EI Capital Humano de las
Organizaciones”. México. Editorial Mc Graw Hill. Enero de 2007. P4g. 243



30

Por lo cual, se puede afirmar que la evaluacion del desempefio representa un proceso

sistematico y continuo de seguimiento de la actuacion de cada trabajador en su area

de trabajo, el cual permite obtener una apreciacion amplia y clara de su

desenvolvimiento individual y de su contribucion a la efectividad de la Empresa.

1.6.1.0BJETIVOS DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO

Existen varios objetivos que persigue la evaluacion de desempefio, los cuales pueden

ser generales y/o especificos dependiendo de las caracteristicas y naturaleza de la

Organizacién. A continuacion se mencionan algunos objetivos de la Evaluacion del

Desempefio:

Permitir la medicion del potencial humano a efecto de determinar la plena

utilizacion de las capacidades del trabajador.

Reconocer que los recursos humanos del personal sean tratados como una
importante ventaja competitiva de la Organizacion, cuya productividad pueda ser

desarrollada dependiendo de la forma de Administracion.

Ofrecer oportunidades de crecimiento y condiciones de participacién efectiva a

todos los miembros de la Organizacion.

Mantener niveles de eficiencia y productividad en las diferentes areas funcionales,

acorde con los requerimientos de la Organizacion.

Establecer estrategias de mejoramiento continuo en los puestos de trabajo del

personal.

Aprovechar los resultados como insumos de otros modelos de recursos humanos

que se desarrollan en la Organizacion.
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1.6.2.BENEFICIOS DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO

Cuando el programa de Evaluacion del Desempefio se ha planeado, coordinado y

desarrollado de manera exitosa, los beneficios que otorga a la Organizacion son a

corto, mediano y largo plazo. El autor Idalberto Chiavenato plantea que son tres los

principales beneficiarios de la Evaluacion del Desempefio, los cuales son:

a. Beneficios para el Gerente:

Evaluar el rendimiento y comportamiento de los empleados, a partir de
factores de evaluacion y ademas contar con un sistema eficaz de neutralizar la

subjetividad.
Suministrar medidas para mejorar el desempefio de los subordinados.

Comunicar a los trabajadores de la Organizacion que la Evaluacion de
Desempefio es un sistema objetivo que permite saber como estd su

rendimiento.

b. Beneficios para el Subordinado:

El subordinado conoce cuales son los aspectos de comportamiento y

desempefio de los trabajadores que la Empresa valora.

Conoce cuales son las expectativas de su jefe en cuanto a su desempefio, es
decir, qué espera el jefe de sus empleados con respecto a su trabajo. Por tanto,
por medio de la evaluacion el jefe conoce los puntos fuertes y débiles de su

subordinado.

Conoce las medidas que el jefe toma para mejorar su desempefio (programa
de capacitacion, desarrollo, etc.), y aquellas que el propio subordinado debe

tomar por cuenta propia para mejorar su desempefio.

Le permite hacer una auto-evaluacion y una critica personal en cuanto a su

desarrollo personal en la Empresa.
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c. Beneficios para la Organizacion:

B Evalla el potencial humano de los empleados a corto, mediano y largo plazo;

como también define la contribucidn de cada trabajador a la Organizacion.

E Identifica a los empleados que necesitan ser capacitados y selecciona a los que

estan listos para ser ascendidos y promocionados.

E Dinamiza su politica de recursos humanos, al ofrecer oportunidades a los
empleados (promociones, crecimiento y desarrollo personal), con el estimulo

a la productividad y la mejora de las relaciones humanas en el trabajo.

1.6.3.VENTAJAS DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO

El autor Werther y Davis (1996) en su libro Administracion del Personal y Recursos
Humanos, sefialan que las ventajas de la Evaluacién del Desempefio son las

siguientes:*?

E Mejora el Desempefio.- Por medio de la retroalimentacion sobre el desempefio, el
gerente y el encargado del personal realizan acciones adecuadas para mejorar el

rendimiento de cada miembro de la Organizacion.

E Politicas de Compensacion.- Las evaluaciones del desempefio ayudan a las
personas que toman decisiones a determinar quienes deben recibir aumentos,
gratificaciones y premios por el trabajo que desempefian en la Organizacion.
Muchas compafiias conceden parte de sus incrementos con base en el mérito, que

se determina principalmente mediante evaluaciones del desempefio.

E Decisiones de Ubicacion.- Las promociones, transferencias y separaciones se
basan por lo comin en el desempefio anterior o en el previsto. A menudo las

promociones son un reconocimiento del desempefio anterior.

2 WERTHER, William B. y DAVIS, Keith. “Administracion de Personal y Recursos Humanos”.
Meéxico. Editorial Mc Graw —Hill. 1996. Pag. 296
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Necesidades de Capacitacion y Desarrollo.- EI desempefio insuficiente puede
indicar la necesidad de volver a capacitar al empleado.

Planeacion y desarrollo de la Carrera Profesional.- La retroalimentacion sobre

el desempefio guia las decisiones sobre profesionales especificos.

Impresion de la Informacion.- ElI desempefio insuficiente pude indicar que
existen errores en la informacion de anélisis de puesto, de los planes de recursos
humanos o cualquier otro aspecto del sistema de informacion del Area de
Personal. Al confiar en informacion que no es precisa pueden tomarse decisiones

inadecuadas de contratacion, capacitacion o asesoria.

Errores en el Disefio del Puesto.- El desempefio insuficiente pude sefialar errores
en la concepcidn del puesto. Las evaluaciones ayudan a identificar los errores que

ocurren en el disefio del puesto.

Desafios Externos.- Algunas veces el desempefio del personal se ve influido por
factores externos, como la familia, la salud, las finanzas, etc. Si estos factores
aparecen como resultado de la evaluacion del desempefio, es necesario que el

departamento de personal ayude a solucionarlo.

1.6.4.ERRORES EN LA EVALUACION DEL DESEMPENO

Cuando se realiza la Evaluacion del Desempefio en la Empresa esta sujeta a errores,

mas cuando se trata de establecer juicios y valoraciones de una persona sobre la

actuacion de otra. Es asi, que los errores mas frecuentes que se comenten al momento

de realizar la Evaluacion del Desempefio son las siguientes:

a. Efecto de Halo.- Es la tendencia a generalizar la evaluacion del trabajador en un

factor positivo, a todos los aspectos del desempefio de esa persona.

El efecto de halo se manifiesta cuando las evaluaciones en varios factores tienden

a correlacionar altamente entre ellos.
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Parcialidad.- Existen personas mas rigurosas o que exigen altos grados de
rendimiento para valorarlos positivamente; otras en cambio, son mas inteligentes

y con respecto a actuaciones mas brillantes la valoran positivamente.

Falta de Compromiso.- Si la persona no se compromete con su evaluacion, sus

evaluaciones no seran fieles.

Error de Similitud o de Proyeccion.- Es la tendencia por parte del calificador a
hacer juicios mas favorables de aquellas personas a quienes percibe como mas
parecidas a €l o ella en actitudes o historial. Normalmente, las personas que se

parecen mas a nosotros nos gustan mas y las consideramos mucho mejor.

Tendencia Central.- Es la tendencia a evaluar a una persona en el punto medio

de la escala, cuando el rendimiento es claramente mas alto o0 mas bajo.

Esta distorsion se refleja cuando hay una pequefia desviacion tipica o un estrecho

margen en las evaluaciones entre los evaluados.

Efecto de Recencia.- Consiste en la tendencia a recordar, olvidando lo sucedido
anteriormente. Este efecto hara que se evalle positivamente a una persona por su

conducta reciente y no por su atencién a lo largo de un determinado periodo.

Efecto de Primacia.- Este efecto es complementario al anterior y hace referencia
a que se recuerda mejor aquello que ha sucedido en primer lugar. Segun ambos
principios existird una tendencia a evaluar a los trabajadores por su actuacion al

principio y final del periodo considerado.

Error de Demencia.- El evaluador tiene su propio sistema de valores que le sirve
de estandar para sus evaluaciones y al referirlos al verdadero rendimiento de un

individuo; algunos evaluadores otorgan calificaciones altas y otras bajas.

Criterio Unico.- El rendimiento del trabajador se mide con un solo criterio, el
resultado es una evaluacién limitada, aunque el desempefio de un empleado esta
determinado por diversas actividades. Si se utiliza un solo criterio, los
trabajadores daran toda la importancia a este, a expensas de otros factores de igual

relevancia.
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J. Polaridad.- Es la tendencia a concentrar las evaluaciones hacia la parte alta o
baja de la escala. Esto significa que el calificador es demasiado blando o duro con
el evaluado. En ambos casos, las consecuencias practicas son desmotivacién y
disminucion de la productividad. La evidencia indica que se produce una falta de
respeto hacia los calificadores blandos y un sentido de injusticia desmotivante,
mientras que la gente no gusta de los calificadores injustamente o duras

Esta tendencia se manifiesta cuando hay diferencias significativas entre las
evaluaciones medias de diferentes calificadores. Si el propoésito de la evaluacion
exige la comparacion de calificaciones entre evaluadores, los valores reales de la

evaluacion no pueden compararse equitativamente.

1.6.5.PROCESO DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO

La evaluacion del desempefio es un proceso, lo cual significa que se debe seguir una
serie de etapas o fases para su realizacion. A continuacion se expresan las diez fases o

etapas planteadas por Harper y Lynch:
a. Existencia de una necesidad.
b. Establecer los objetivos de Evaluacion del Desempefio.
c. Conseguir el apoyo de la direccion.
d. Constitucion del equipo encargado de llevar a cabo el proceso.

e. Elaboracion de los instrumentos necesarios para la realizacion de la

evaluacion.
f. Formacion de técnicas de entrevistas.
g. Aplicacion de la actuacion.
h. Entrevistas de Evaluacion del Desempefio.
i. Seguimiento.

j.  Valoracion de la Evaluacion del Desempefio
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Por otra parte, el autor Alles (2008) en su libro Desempefio por competencias:
Evaluacion de 360°, propone que el proceso de la Evaluacion del desempefio simple

estd conformado solo por tres pasos, los cuales son:

a. Definir el Puesto.- Asegurarse de que el supervisor y el subordinado estén de

acuerdo en las responsabilidades y los criterios de desempefio del puesto.

b. Evaluar el desempefio en funcion del Puesto.- Incluye algin tipo de

calificacion en relacidn con una escala previamente definida.

c. Retroalimentacion.- Comentar el desempefio y los progresos del colaborador.

1.6.6. METODOS DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO

Para realizar la Evaluacion del Desempefio, Chiavenato describe que existen muchos
métodos de evaluacion y que cada método es seleccionado de acuerdo a las
necesidades de cada Organizacion. ElI método de la escala grafica, investigacion de
campo Yy frases descriptivas son los métodos més utilizados al momento de realizar
una evaluacion en las Empresas. A continuacion se explica cada uno de los métodos

seflalados anteriormente:

1.6.6.1.METODO DE LA ESCALA GRAFICA

Este método indica que se mide el desempefio del empleado utilizando factores
previamente definidos y graduados. Para desarrollar la evaluacion se utiliza
cuestionarios de doble entrada, donde las lineas representan los factores de

evaluacion y las columnas los grados de variacion de dichos factores.
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1.6.6.2.METODO DE INVESTIGACION DE CAMPO

Es un método de evaluacién del desempefio desarrollado con base en entrevistas de
un especialista en evaluacion con el supervisor inmediato, mediante el cual se verifica
y evalla el desempefio de sus subordinados, determindndose las causas, los origenes

y los motivos de tal desempefio por medio del andlisis de hechos y situaciones.

Ademas, es un método que permite generar un diagnéstico del desempefio del
empleado, la posibilidad de planear junto con el superior inmediato su desarrollo en

el cargo y en la Organizacion.

1.6.6.3.METODO DE FRASES DESCRIPTIVAS

El método de las frases descriptivas es casi similar al método de la eleccion forzosa,
solo difiere en que nos es obligatorio escoger las frases. La persona que realiza la

evaluacion selecciona las frases que especifican el desempefio del subordinado.

Por tanto, en este método el evaluador sefiala las frases que caracterizan el
desempefio del subordinado “SI (+)” y aquellas que muestran el desempeiio contrario
“NO (-)”, por lo que permite que el evaluador solo tenga dos opciones para evaluar al

trabajador, siendo un proceso mas objetivo.

Es uno de los métodos mas adecuados que nos acercan a un resultado exacto sobre el
nivel de desempefio de cada trabajador. Ademas este método es el menos susceptible

para cometer errores especialmente de Tendencia Central o los Errores de Halo.


http://www.monografias.com/trabajos12/recoldat/recoldat.shtml#entrev
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1.7. CLIMA ORGANIZACIONAL

Actualmente, el Clima Organizacional resulta ser un aspecto sumamente complejo a
raiz de la dinamica de las Organizaciones, del entorno y de los factores humanos
intervinientes. Sin embargo, el analisis del Clima Organizacional es un fenémeno en
la que hacen énfasis la mayoria de las Organizaciones, ya que es una de las
herramientas esenciales que influye sobre el rendimiento de los individuos en el

trabajo y que permite el logro de una mayor eficiencia empresarial.

Pues bien, es el factor humano que interviene en las Organizaciones y depende de sus
perspectivas para evaluar qué tan bueno es el Clima Organizacional en el que se
desempefian, por tanto, las Empresas tienen la responsabilidad de brindar a sus
trabajadores un clima laboral adecuado, buscando un continuo mejoramiento del

ambiente de la Organizacion, para asi alcanzar un aumento de la productividad.

La motivacion individual se refleja en el Clima de la Organizacién, por lo que las
personas se deben adaptar a diversas situaciones para satisfacer sus necesidades, por
tanto, ldalberto Chiavenato considera que: “..El ambiente entre los miembros de la
Organizacion se llama Clima Organizacional y esta estrechamente ligado al grado

o 13
de motivacion de las personas”

Se considera que cuando los trabajadores se sienten motivados, esto influye
positivamente en el Clima Organizacional logrando relaciones satisfactorias en
cuanto a interés, colaboracion, actitudes de animo, etc. Sin embargo, cuando los
trabajadores estdn poco motivados, el Clima Organizacional se deteriora y ocasiona

desinterés, insatisfaccion por parte del personal.

3 CHIAVENATO, ldalberto. “Comportamiento Organizacional —La dindmica del éxito en las
Organizaciones”. México. Edit. Mc Graw Hill. P4g. (260-261).
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Es asi, que el Clima Organizacional se concentra en las caracteristicas ambientales
percibidas o experimentadas por los miembros de la Organizacion que describen al
trabajo como agradable o desagradable, influyendo en sus comportamientos, el

desempefio laboral, la calidad y la productividad.

Se considera que el Clima Organizacional es tan variable como el temperamento de
cada persona que trabaja dentro de su ambiente, por lo que su respectivo estudio
permite conocer las opiniones de las personas acerca de su entorno laboral y
condiciones de trabajo, con el fin de elaborar planes que permitan revertir los factores
negativos que se detecten y que afectan el compromiso y la productividad del

potencial humano.

Las Organizaciones deben contar con mecanismos de medicion de su Clima
Organizacional que se apliquen periddicamente para conocer la calidad del clima en
el que se desenvuelven las Empresas. Esta medicion se suele realizar mediante
encuestas directas, aplicadas a los trabajadores de una Organizacién, cuyos resultados
obtenidos deberan conducir a un plan de accion que tienda a corregir las situaciones
negativas que estén causando el bajo desempefio de los trabajadores y por ende la
reduccion de la productividad empresarial

1.7.1.CARACTERISTICAS GENERALES DEL CLIMA ORGANIZACIONAL

Existen una serie de caracteristicas del Clima Organizacional que son importantes
conocer para poder realizar de manera correcta el diagnéstico de la Organizacion,

entre las caracteristicas mas relevantes del Clima podemos mencionar las siguientes:

B EIl comportamiento de los trabajadores es modificado por el Clima Organizacional

de la Empresa.
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B Los trabajadores modifican el clima laboral de la Organizaciéon y también son

afectados por sus propias actitudes y comportamientos.

B El clima es una variable interviniente que media entre los factores del sistema

organizacional y el comportamiento individual.

B Las caracteristicas organizacionales e individuales forman un sistema

interdependiente y dinamico.

B Los factores caracteristicos del clima organizacional son: motivacion,
satisfaccion, involucramiento, actitudes, los cuales repercuten en el

comportamiento del individuo.

1.7.2.FACTORES DETERMINANTES DEL CLIMA ORGANIZACIONAL

Todos los tipos de Organizaciones estdn en la busqueda de un buen Clima
Organizacional, ya que contribuye a fomentar relaciones de confianza, un clima de
respeto, trabajo en equipo, reduccién de conflictos, una mayor productividad, una

mayor motivacion y satisfaccion en el trabajo.

Es importante recalcar que el Clima Organizacional es diferente en cada
Organizacion, ya que la misma esta conformada por personas diversas que tienen sus
propias percepciones sobre el ambiente laboral considerando su motivacion,

satisfaccion, involucramiento, actitudes, valores, estrés, conflicto y liderazgo.

Las percepciones que llegan a tener los trabajadores ya sea de forma individual o
grupal del Clima Organizacional en la que se desempefian, son caracterizadas por
varios factores que permiten analizar y medir el Clima Organizacional a través de

escalas de evaluacion que pueden ser vistos desde la parte objetiva y subjetiva:
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a. Desde un punto de vista objetivo los factores intervinientes pueden ser: las
condiciones fisicas en las que se desarrolla el trabajo, la manera de organizar el
trabajo, los sistemas de reconocimientos (premios y castigos), la equidad, la
satisfaccion en las remuneraciones, la promocion y capacitacion, la seguridad e

higiene en el empleo, los planes y beneficios sociales, entre otros.

b. Desde un punto de vista subjetivo los factores intervinientes son: las actitudes de
los empleados hacia la Empresa, la capacidad de los lideres para relacionarse con
sus colaboradores y guiarlos, la manera de comunicarse, el grado de entrega de los
empleados hacia la Empresa, las relaciones interpersonales, el nivel de motivacion
de los empleados, la satisfaccién laboral y la autonomia o independencia de las

personas en la ejecucion de sus tareas.

1.7.3.DIMENSIONES DEL CLIMA ORGANIZACIONAL

Garza describe que: “...las dimensiones del clima organizacional son las
caracteristicas susceptibles de ser medidas en una Organizacién, las cuales influyen
en el comportamiento de los individuos ™. Es asi, que para desarrollar el diagnéstico
del Clima Organizacional es necesario conocer las dimensiones que han estudiado los
investigadores, con el objetivo de determinar los elementos que afectan el contexto de

la Organizacién.

Por otro lado, los objetivos que se persigue al analizar y diagnosticar el Clima de una

Organizacién son:
E Identificar las posibles fuentes de conflicto.
E Determinar y analizar el estado de la satisfaccion laboral de los Empleados.

E Evaluar el comportamiento de las personas que toman las decisiones en la

Empresa.

Y GARZA P. Diana G., “El Clima Organizacional en la Direccién General de Ejecucion de
sanciones en la Secretaria de Seguridad Publica en Tamaulipas”. México. Julio 2010.
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B Diferenciar los distintos climas percibidos, por las diferentes areas que se

interrelacionan en la Empresa.

E Fomentar el desarrollo de la Organizacion.

Es asi, que varios autores han planteado once dimensiones del Clima Organizacional,

las cuales se mencionan a continuacion:

a. Autonomia.- Es el grado de libertad que tiene el empleado para tomar decisiones

y solucionar problemas.

Conflicto y Cooperacion.- Consiste en el nivel de colaboracion que se observa
entre los empleados en la realizacion de su trabajo, ademas de los apoyos

materiales y humanos que reciben dentro de la Organizacion.

Relaciones Sociales.- Se trata de la atmésfera social y de amistad que se puede

observar dentro la Organizacion.

Estructura.- Se refiere a las directrices, consignas y politicas que puede emitir
una Empresa y que afectan directamente la forma de realizar las tareas por los

empleados.
Remuneracion.- Consiste en la forma o manera de retribuir al personal.

Rendimiento.- Es la relacién que existe entre las remuneraciones y el trabajo bien

hecho por los trabajadores.

Motivacion.- Esta dimension se apoya en los aspectos o estimulos motivacionales

que desarrolla la Organizacién en sus empleados.

Estatus.- Se refiere a las diferencias jerarquicas (superiores/subordinados) y la

importancia que la Organizacion le da a estas diferencias.

Flexibilidad e Innovacion.- Consiste en la voluntad de la Empresa en

experimentar cosas nuevas y de cambiar las formas de hacerlas.
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j. Descentralizacion de la Toma de Decisiones.- Es la manera de delegar a los

responsables de los diferentes niveles jerarquicos la toma de decisiones.

k. Apoyo.- Este aspecto se basa en el tipo de apoyo que da la alta direcién a los

empleados que tienen problemas con el trabajo.

Asimismo, la teoria e investigacion referida al Clima Organizacional establece como
premisa que el ambiente social que lo compone puede ser caracterizado por un

ndamero limitado de dimensiones.

1.7.4.FASES PARA EL ESTUDIO DEL CLIMA ORGANIZACIONAL

No existe un proceso definido como Unico que describa el Clima Organizacional, ya
que cada persona tiene su propia forma de visualizarla, tomando en cuenta diferentes
caracteristicas, situaciones y factores que influyen sobre el Clima al momento de

definir este fendbmeno organizacional como positiva o negativa.

Sin embargo, para realizar un estudio del Clima Organizacional, las Empresas siguen

una serie de pasos comunes:

a. Disefio del cuestionario del Clima Organizacional, considerando los factores

intervinientes en el andlisis.
b. Comunicacion interna del estudio al personal de la Organizacion.

c. Medicion del Clima Organizacional a través de la aplicacion del cuestionario,

respetando la confidencialidad en la informacion.

d. Anélisis y entrega de los resultados del estudio del Clima Organizacional,
identificando los factores o dimensiones que mas afectan en el desempefio

laboral.

e. Una vez que se analiza el Clima Organizacional de una determinada Empresa se
tiene como resultado lo que es una retroalimentacion, que permitird guiar a la
Organizacion en el desarrollo de un plan de mejora, por ejemplo, el implementar

mayor motivacion en los empleados, mayor comunicacion, participacion e
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interaccion en el trabajo; todo esto para mejorar el desempefio y la productividad
de los trabajadores.

1.7.5.ENFOQUES Y MODELOS SOBRE EL CLIMA ORGANIZACIONAL

El concepto clima sin duda ha despertado el interés en demasiados investigadores por
lo que se han desarrollado un sin fin de estudios tanto en Organizaciones industriales,
gubernamentales, educativas, etc. Al clima se lo conoce con diferentes nombres:
ambiente, atmosfera, clima organizacional, etc. Sin embargo, s6lo en las ultimas
décadas se han hecho esfuerzos, por explicar su naturaleza e intentar medirlo. A
continuacién se muestra el Modelo de Litwin y Stinger, el cual es utilizado por varias

Empresas para medir el Clima Laboral de la misma:

1.7.5.1.MODELO DE LITWIN Y STINGER

El Clima Organizacional se origina a partir de la influencia de factores
organizacionales en el comportamiento del empleado. El liderazgo, los sistemas de
comunicaciones, remuneraciones, promociones, sistema de incentivos, etc., son los

factores que repercuten en las motivaciones y comportamiento de los trabajadores.

A partir de estas consideraciones, Litwin y Stinger proponen un modelo del Clima
Organizacional, el cual fue propuesto a partir: “...del sistema organizacional y las
tendencias motivacionales que se traducen en un comportamiento que tiene
consecuencia sobre la Organizacién (productividad, satisfaccién, rotacion, etc.) *°,

esto se expone en la siguiente figura:

5 JIMENEZ D., Mabel. Universidad de Cienfuegos “Carlos Rafael Rodriguez”, Facultad de
Ciencias Econémicas y Empresariales, “Propuesta de un plan de mejora que favorezca el clima
organizacional fundamentado en el andlisis y gestion de la satisfaccion laboral de los trabajadores
en la Tienda el Fundador”. Cuba. 2009. P4ag. 9.
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FIGURA N° 4
MODELO DEL CLIMA ORGANIZACIONAL DE LITWIN Y STINGER

Tecnologia : : Logro Productividad
Estructura S Afiliacion Actividades Satisfaccion
Organizacional : de : Poder -

] i : iy Interaccion Rotacion
Liderazgo 5 clima 5 Agresion Sentimientos _

: organizacional : Temor A Ausentismo
Practicas de la : : ) .
Administracién 5 Accidentabilidad
ProceSOS de S8ecccccccccpocscccccee® AdaptaCIOn
Decision Innovacion
Necesidades de Interaccion Reputacion
los Miembros

Retroalimentacion

Fuente: Elaboracién propia, en base al Trabajo de Diplomado “Propuesta de un plan de Mejora que favorezca el Clima
Organizacional fundamentado en el Analisis y Gestion de la Satisfaccion Laboral de los trabajadores en Tienda el Fundador”,
de Mabel Jiménez D.
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1.7.5.2.MODELO SCHNEIDER Y HALL (MEDIO LABORAL)

Asimismo, otro de los modelos conocidos sobre el Clima Organizacional es el de
Schneider y Hall que contribuye a analizar el ambiente laboral, por lo tanto en la

siguiente figura se muestra el modelo previamente mencionado:

FIGURA N°5
MODELO DEL CLIMA ORGANIZACIONAL DE SCHNEIDER Y HALL

Factores del
Sistema Miembros Comportamiento
Organizacional

Fuente: Elaboracion propia, en base al Modelo de Schneider y Hall

La importancia de este enfoque 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 estos factores. Sin embargo,
estas percepciones son en buena medida de las actividades, interacciones y otra serie

de experiencias que cada miembro tiene en la Empresa.

De ahi que el Clima Organizacional refleja la interaccion entre caracteristicas
personales y organizacionales, por lo tanto el clima resultante induce en determinados

comportamientos de los individuos e inciden en la Organizacién.
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CAPITULO Il
DIAGNOSTICO O TRABAJO DE CAMPO

2.1. ANTECEDENTES Y CARACTERISTICAS GENERALES DE LA
EMPRESA “SETAR”

La Ciudad de Tarija en el afio 1912 empez6 a contar con el servicio de Energia
Eléctrica mediante la planta hidroeléctrica de “El Angosto” en la zona de San Luis,

poniendo en funcionamiento una turbina de tipo Francis de 80 Kw de potencia.

Para 1913, la Empresa Eléctrica paso6 a ser administrada por el Banco de la Nacion de
Bolivia por razones estrictamente econdmicas y 10 afios después pasa su manejo a un
consorcio quienes operan el sistema hasta 1944, periodo en que se mejoro el sistema
aumentando la capacidad de 80 a 100 Kw de potencia. A fines de 1944 esta planta
pasa a manos del Municipio de Tarija, instalando en Villa Abaroa dos grupos
electrogenos a diesel de 125 Kw cada uno de origen aleman, estos grupos usados y

muy antiguos prestaron su servicio hasta fines de 1953.

En 1964 se cred la Empresa Nacional de Electricidad (ENDE) que desarrolld su
actividad en nuestra ciudad con la instalacion de un grupo de 550 Kw de potencia. Es
asi que el 07 de Abril de 1969 queda finalmente conformada la Empresa de Servicios

Eléctricos de Tarija “SETAR” constituida como Sociedad Anonima.

La Empresa de acuerdo a sus Estatutos tiene por objeto principal la “Generacion,
Compra, Transmision, Distribucién y Comercializacion de energia eléctrica en todo

el Departamento de Tarija”.
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Para 1977, SETAR S.A. dota de energia eléctrica a Yacuiba y Pocitos comprando
energia de la Argentina a través de un convenio de ENDE con Agua y Energia de la

Republica Argentina.

EL 20 de Diciembre del 2000 se determind la nueva composicién accionaria de la
Empresa, quedando definida de la siguiente manera: Prefectura del Departamento con
el 99,60 %, Gobierno Municipal de la ciudad de Tarija con el 0,40 %. En fecha 13 de
diciembre del 2007 se reunieron los accionistas de SETAR S.A. con el proposito de
elaborar un Nuevo Estatuto para convertir a la Empresa de Servicios Eléctricos en
Publica, quedando eliminado el texto S.A.(Sociedad Anénima).

En el afio 2010, se volvio a modificar la composicion accionaria de SETAR, donde el
Gobierno Departamental de Tarija aporta el 99,95 % de acciones y el Gobierno
Municipal aporta el 0,05 %.

2.1.1. MARCO DE REFERENCIA DE ACTUACION DE LA EMPRESA

La Empresa de Servicios Eléctricos como institucion ya constituida desarrolla sus
actividades en el marco de las definiciones de su mision, vision y objetivos, las

mismas expresan lo siguiente:

2.1.1.1.VISION
La vision de la Empresa SETAR es:

Ser una Empresa eficiente, moderna y transparente, lider en el Sector Eléctrico,
motor del desarrollo integral del Departamento de Tarija brindando un servicio
continuo y de calidad a sus usuarios, con el compromiso y esfuerzo de sus Recursos

Humanos.
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La vision de SETAR esta bien definida tomando en cuenta la actividad que realizan,
hace mencidn a sus clientes tanto internos como externos, también hace referencia a
la imagen de la Organizacion en el medio que opera. Sin embargo, en el
funcionamiento actual de la Empresa, los trabajadores consideran que no se esta

haciendo nada para alcanzar la vision planteada.

2.1.1.2.MISION
La mision de la Empresa de Servicios Eléctricos de Tarija “SETAR” es:

Somos una Empresa dedicada a la generacién, transmision, distribuciéon vy
comercializacion de energia eléctrica, comprometida con el desarrollo sostenible del

Departamento de Tarija y la mejora de la calidad de vida de todos sus habitantes.

La misién de la Empresa no estd bien fundamentada, ya que a pesar de describir la
actividad a la que se dedica, no contempla a sus clientes ni tiene exactamente definido
su mercado. Por tanto, debe hacerse correcciones que le den a SETAR una

planificacién consistente.

2.1.1.3.0BJETIVOS

SETAR cuenta con un objetivo General y con objetivos especificos mencionados en

los siguientes paragrafos:

2.1.1.3.1. OBJETIVO GENERAL
El objetivo general de la Empresa esta orientada a:

“Suministrar energia eléctrica a la poblacion usuaria, prestar un servicio de calidad,

con eficiencia y sostenibilidad, enmarcados en la ley de electricidad”.
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Con respecto al Objetivo General de SETAR, se considera que no esta siendo
cumplido en su totalidad, debido a que los trabajadores no conocen los objetivos de la
Organizacion y porque el desempefio de los mismos no es satisfactorio como para

alcanzar lo planteado en dicho objetivo.

2.1.1.3.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

Los objetivos especificos de SETAR estan establecidos para:
E Disponer de un plan estratégico a largo plazo.

E Contar con un disefio de ingenieria de adecuacion técnica para recibir la

interconexién al sistema nacional.

Implementar un sistema de informacion integrada para todos los subsistemas.

Reducir los indices de pérdidas técnicas y no técnicas en todos los sistemas.

En cuanto a los objetivos especificos, se contempla que permiten alcanzar el objetivo
general pero no estan bien fundamentados, ademas es necesario que se planteen otros.
Por otro lado, se estan haciendo muy pocas acciones para cumplirlos, simplemente

porgue no son de conocimiento de los trabajadores.

Del mismo modo, se presentan los valores y principios con las que cuenta SETAR,

que deben ser puestos en préctica por parte de los trabajadores:

2.1.1.4VALORES
La Empresa SETAR esta comprometida con los siguientes valores:

E Compromiso: Cumplimos con las promesas y obligaciones contraidas con
nuestros clientes, empleados, proveedores, organismos reguladores vy

comunidades.
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E Seguridad: Protegemos la salud, bienestar y seguridad de nuestros empleados.

E Desarrollo: Exploramos constantemente nuevas oportunidades de crecimiento y

expansion autosostenibles a largo plazo.

2.1.1.5.PRINCIPIOS

Los principios que rigen a la Empresa de Servicios Eléctricos de Tarija SETAR son

los siguientes:

E Desarrollo sostenible de las Competencias
E Eficiencia

E Transparencia

E Calidad

E Continuidad

E Adaptabilidad

E Neutralidad

Sin embargo, tanto los valores como los principios descritos anteriormente, no son
aplicados por la mayoria de los trabajadores de SETAR en sus puestos de trabajo,
debido a que no tienen conocimiento de los mismos o porque no les exigen
cumplirlos. Es asi que simplemente se encuentran formalizados en papeles y no en

acciones.

2.1.2. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

La Estructura Organizacional de la Empresa Regional de Servicios Eléctricos de

Tarija “SETAR?” (de la Provincia Cercado), esti formado de la siguiente manera:
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E El Nivel Directivo estd compuesto por el Consejo Directivo, el Consejo Técnico —

Administrativo y la Gerencia General.

El Consejo Directivo estd conformado por un representante de cada una de las
Entidades accionistas de la Empresa, por un lado el Gobernador y por otro el

Alcalde Municipal.

El Consejo Técnico —Administrativo esta conformado por un presidente, un
vicepresidente, un secretario y dos vocales, los cuales son miembros de la

Gobernacion y la Alcaldia Municipal.

E El Nivel Ejecutivo de la Empresa SETAR esta conformado por cuatro gerencias y

cuatro direcciones las cuales son las siguientes:
Direcciones

— Direccioén de Auditoria Interna

— Direccion de Asesoria Legal

— Direccion de Gestion Estratégica

— Direccion de Asuntos Regulatorios

Gerencias

— Gerencia Administrativa y Financiera
— Gerencia Comercial

— Gerencia de Generacion

— Gerencia de Distribucién
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B El Nivel Operativo estd compuesto por los distintos departamentos y unidades
que dependen de las Direcciones y Gerencias mencionadas, donde se realizan las

diferentes operaciones de la Empresa.

La Estructura Organizacional de la Empresa SETAR estd representada por sus
Organigramas, las mismas que estan disefiadas para cada Gerencia y Direccion. Cabe
recalcar que la actual estructura organizacional de la Empresa representa al tipo de
sociedad andénima (S.A.), la misma no se encuentra actualizada ya que como se
menciond anteriormente, hace unos afios atras se realizo el cambio de la naturaleza
legal de SETAR siendo ahora una Empresa Publica. (Ver Anexo N°: 2 Organigramas
de la Empresa Regional “SETAR?”).

Por otro lado, la Empresa cuenta actualmente con 229 trabajadores permanentes,

cuyo detalle se consigna en el siguiente cuadro:

CUADRO N°1
TRABAJADORES DE LA EMPRESA “SETAR”

Ne | ITEM | NIVEL CARGO

I. GERENCIA GENERAL

1 200 0 Gerente General

2 201 7 Encargado de Relaciones Publicas y Difusion
3 202 8 Secretaria de Gerencia General

4 203 9 Chofer de Gerencia General

5 204 11 Mensajero

6 205 11 Auxiliar de Gerencia General
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DIRECCION DE AUDITORIA INTERNA

7 300 2 Director de Auditoria Interna
8 301 6 Supervisor Auditor
9 302 7 Auditor 11
10 303 7 Auditor I11
11 304 10 Auxiliar de Auditoria
I11. DIRECCION DE ASESORIA LEGAL
12 250 2 Director de Asesoria Legal
13 251 6 Abogado Senior
14 252 8 Abogado Junior
IV.DIRECCION DE GESTION ESTRATEGICA
15 350 2 Director de Gestion Estratégica
16 351 10 Auxiliar Gestion Estratégica
17 352 4 Responsable Gestidn Estratégica y Coordinacion General
18 353 6 Encargado de Proyectos y Ejecucion Presupuestaria
. -— . Encargado de Desarrollo Organizacional y Analisis de
Proyectos
20 355 6 Responsable de Sistemas Informaticos
21 356 7 Desarrollo y Mantenimiento de Sistemas
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22 357 8 Mantenimiento de Equipos Electrénicos
23 358 6 Responsable de Medioambiente y Seguridad Industrial
24 359 7 Encargado de Higiene y Seguridad Industrial
V. DIRECCION DE ASUNTOS REGULATORIOS
25 400 2 Director de Asuntos Regulatorios
26 401 6 Responsable de Servicio Comercial y Cartografia
27 402 4 Responsable Legal y de Contratos
28 403 5 Responsable Técnico de Control de Calidad
29 404 9 Chofer de Control de Calidad
30 | 405 7 Técnico de Producto Técnico
31 406 9 Auxiliar de Producto Técnico
32 407 7 Encargado de Cartografia
33 408 9 Auxiliar de cartografia
34 409 7 Técnico de Servicio Técnico
35 410 10 Auxiliar en Interrupciones
36 411 10 Telefonista |
37 412 10 Telefonista Il
38 413 10 Telefonista 111
39 414 10 Telefonista IV
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40 415 10 Telefonista V
41 416 7 Técnico en Servicio Comercial
42 417 9 Auxiliar de Servicio Comercial
V1. GERENCIA ADMINISTRATIVA'Y FINANCIERA
43 450 1 Gerente Administrativo Financiero
24 o ; SfecretaTria de Unidad de la Gerencia Administrativa
Financiera
45 501 4 Jefe Departamento de Contabilidad
46 502 6 Técnico Contable de Egresos
47 503 7 Técnico Contable
48 504 8 Encargado de Impuestos
49 505 10 Archivo Contable
50 506 4 Jefe Departamento de Presupuesto
51 507 4 Jefe Departamento de Tesoreria
52 508 7 Encargado de Ingresos
53 509 8 Encargado Emision de Cheques
54 510 9 Auxiliar de Cajas/Cajero
55 511 9 Cajero | Cercado
56 512 9 Cajero Il Cercado
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57 513 9 Cajero 11l Cercado

58 514 9 Cajero IV Cercado

59 515 9 Cajero V San Lorenzo

60 516 9 Cajero VI El Valle

61 517 9 Cajero VII Padcaya

62 518 9 Cajero VIII San Andrés

63 519 4 Jefe Departamento de Recursos Humanos

64 520 7 Encargado de Dotacion, Capacitacion y Evaluacion
65 521 8 Encargado de Registro, Control y Movilidad

66 522 10 Auxiliar de Archivos de Recursos Humanos

67 523 4 Jefe Departamento de Activos Fijos y Servicios Generales
68 524 7 Técnico de Activos Fijos

69 525 8 Encargado de Kardex de Activos Fijos

70 526 10 Archivo Central

71 527 7 Técnico de Servicios Generales

72 528 8 Encargado de Parque Automotor

73 529 8 Encargado de Transporte Pesado

74 530 8 Mecanico |
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75 531 10 Mecénico 11

76 532 10 Mecanico 111 Soldador

77 533 12 Portero |

78 534 12 Portero 11

79 535 12 Portero 11

80 536 11 Mantenimiento de Oficinas

81 537 4 Jefe Departamento de Almacenes

82 538 11 Auxiliar de Almacenes

83 539 7 Técnico de Almacenes

84 540 9 Almacenero |

85 541 10 Almacenero Il

86 542 4 Jefe Departamento de Compras y Contrataciones
87 543 10 Auxiliar del Departamento de Compras y Contrataciones
88 544 7 Técnico de Compras y Contrataciones

89 545 8 Encargado de DBC y SICOES

90 546 9 Cotizador

VII.GERENCIA COMERCIAL

91

600

1

Gerente Comercial

92

601

Secretaria de la Gerencia Comercial
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93 602 12 Auxiliar de Comercial

94 603 7 Asesor Legal Comercial

95 650 4 Jefe Departamento de Atencidn al Cliente

96 | 651 9 Chofer de Atencion al Cliente

97 652 10 Auxiliar de Atencion al Cliente

98 653 7 Responsable de Plataforma de Atencion al Cliente
99 | 654 8 Técnico | Plataforma de Atencion al Cliente
100 | 655 9 Técnico Il Plataforma de Atencion al Cliente |
101 | 656 9 Técnico Il Plataforma de Atencion al Cliente |1
102 | 657 9 Técnico Il Plataforma de Atencion al Cliente 111
103 | 658 10 Técnico 11 Plataforma de Atencidn al Cliente |
104 | 659 7 Responsable de Plataforma Técnica

105 | 660 9 Técnico | Plataforma Técnica |

106 | 661 9 Técnico | Plataforma Técnica Il

107 | 662 10 Técnico Il Plataforma Técnica |

108 | 663 10 Tecnico Il Plataforma Técnica Il

109 | 664 7 Encargado de Laboratorio

110 | 665 10 Auxiliar de Laboratorio
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111 | 700 4 Jefe Departamento de Facturacion y Servicios

112 | 701 9 Chofer de Facturacion y Servicios

113 | 702 6 Encargado de Facturacion

114 | 703 7 Técnico de Facturacion

115 | 704 6 Encargado de Mora

116 | 705 7 Encargado de Supervision e Inspeccion Microempresa
117 | 706 8 Auxiliar de Inspeccion Microempresa |

118 | 750 4 Jefe Departamento de Reduccion de Pérdidas no Técnicas
119 | 751 10 Auxiliar Dpto. de Reduccion de Pérdidas no Técnicas
120 | 752 9 Chofer de Reduccion de Pérdidas no Técnicas

121 | 753 7 Técnico Responsable de Cuadrillas

122 | 754 9 Técnico Auxiliar | Cuadrilla Técnica |

123 | 755 9 Técnico Auxiliar | Cuadrilla Técnica Il

124 | 756 10 Técnico Auxiliar Il Cuadrilla Técnica |

125 | 757 10 Técnico Auxiliar Il Cuadrilla Técnica Il

126 | 758 10 Tecnico Auxiliar 11 Cuadrilla Técnica Il

127 | 759 10 Tecnico Auxiliar 11 Cuadrilla Tecnica IV

128 | 760 7 Responsable deteccion Pérdidas e Industrias
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129 | 761 9 Responsable de Alumbrado Publico

VIII.GERENCIA DE GENERACION

130 | 800 1 Gerente de Generacion

131 | 801 9 Secretaria de la Gerencia de Generacion

132 | 802 12 Auxiliar de Gerencia de Generacion

133 | 803 9 Chofer de la Gerencia de Generacion

134 | 804 7 Apoyo Administrativo de Planta

135 | 805 4 Jefe de Departamento de Proyectos Singulares

s | . Encargado de Coordinacion y Apoyo a Plantas de
Generacion

137 | 807 7 Técnico Eléctrico

138 | 808 7 Técnico Mecénico

139 | 809 4 Jefe Dpto. Proteccion, Medicion y Sistemas de Control

140 | 810 5 Encargado de Proteccion Y Medicion

141 | 811 5 Encargado de Sistemas de Control y Comunicaciones

142 | 850 4 Jefe de Planta La Tablada y Villa Avaroa

143 | 851 8 Operador La Tablada

144 | 852 8 Operador La Tablada Il

145 | 853 8 Operador La Tablada I11
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146 | 854 8 Operador La Tablada IV

147 | 855 8 Operador La Tablada V

s | e . Técnico de Mantenimiento Eléctrico La Tablada y Villa
Avaroa

o | e . Técnico de Mantenimiento Mecéanico La Tablada y Villa
Avaroa

150 | 858 8 Operador Villa Avaroa |

151 | 859 8 Operador Villa Avaroa Il

152 | 860 8 Operador Villa Avaroa Il

153 | 861 8 Operador Villa Avaroa IV

154 | 900 4 Jefe de Planta San Jacinto

155 | 901 8 Operador Planta San Jacinto |

156 | 902 8 Operador Planta San Jacinto Il

157 | 903 8 Operador Planta San Jacinto 111

158 | 904 8 Operador Planta San Jacinto IV

159 | 905 7 Técnico de Mantenimiento Eléctrico San Jacinto

160 | 906 7 Técnico de Mantenimiento Mecanico San Jacinto

IX.GERENCIA TECNICA DE DISTRIBUCION

161 | 950 1 Gerente Técnico de Distribucion
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162 | 951 9 Secretaria de la Gerencia de Distribucion

163 | 952 9 Chofer de la Gerencia de Distribucion

164 | 953 5 Planificacion y Normalizacion

165 | 1050 4 Jefe de Departamento de Ingenieria y Proyectos Singulares

166 | 1051 10 Auxiliar de la Jefatura de Ingenieria y Proyectos Singulares

167 | 1052 9 Chofer de la Jefatura de Ingenieria y Proyectos Singulares

168 | 1053 6 Responsable de Ampliaciones y Reformas

169 | 1054 7 Técnico de Ampliaciones y Reformas

170 | 1055 6 Responsable de Proyectos Singulares

171 | 1056 7 Técnico de Proyectos Singulares

172 | 1057 6 Responsable de Proyectos Externos (Rural)

173 | 1058 7 Técnico de Proyectos Externos (Rural)

o | s A Jefe Dpto. de Proteccion de Red y Mantenimiento
Subestaciones

175 | 1101 6 Responsable de Proteccion de Red

176 | 1102 5 Responsable de Proteccion y Medicion de Subestaciones

S . Técnico Proteccion, Medicion Subestaciones y Proteccion
Red

178 | 1104 5 Responsable de Control y Comunicaciones (SCADA)
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179 | 1150 4 Jefe de Departamento de Operaciones y Mantenimiento

180 | 1151 10 Auxiliar de la Jefatura de Operaciones y Mantenimiento

181 | 1152 9 Chofer de la Jefatura de Operaciones y Mantenimiento

182 | 1153 6 Responsable de Control de Operaciones

183 | 1154 8 Técnico de Mantenimiento de Transformadores

184 | 1155 9 Ayudante Técnico de Mantenimiento de Transformadores

| fass . Capataz de Cuadrilla de  Mantenimiento de
Transformadores

186 | 1157 9 Liniero | Cuadrilla Mantenimiento de Transformadores

187 | 1158 10 Liniero Il Cuadrilla Mantenimiento de Transformadores

188 | 1159 9 Chofer Cuadrilla Mantenimiento de Transformadores

189 | 1160 6 Responsable Mantenimiento de Red

190 | 1161 7 Técnico de Mantenimiento de Red Media Tension

191 | 1162 7 Técnico de Mantenimiento de Red Baja Tension

192 | 1163 8 Capataz de Cuadrilla I de Mantenimiento de Red

193 | 1164 9 Liniero | de Cuadrilla I de Mantenimiento de Red

194 | 1165 10 Liniero Il de Cuadrilla | de Mantenimiento de Red

195 | 1166 9 Chofer de Cuadrilla I de Mantenimiento de Red

196 | 1167 8 Capataz de Cuadrilla Il de Mantenimiento de Red
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197 | 1168 9 Liniero | de Cuadrilla Il de Mantenimiento de Red

198 | 1169 10 Liniero Il de Cuadrilla Il de Mantenimiento de Red

199 | 1170 9 Chofer de Cuadrilla Il de Mantenimiento de Red

200 | 1171 8 Capataz de Cuadrilla I1l de Mantenimiento de Red

201 | 1172 9 Liniero | de Cuadrilla 111 de Mantenimiento de Red

202 | 1173 10 Liniero 11 de Cuadrilla 111 de Mantenimiento de Red

203 | 1174 9 Chofer de Cuadrilla I1l de Mantenimiento de Red

204 | 1175 8 Capataz de Cuadrilla IV de Mantenimiento de Red

205 | 1176 9 Liniero | de Cuadrilla IV de Mantenimiento de Red

206 | 1177 10 Liniero Il de Cuadrilla IV de Mantenimiento de Red

207 | 1178 9 Chofer de Cuadrilla IV de Mantenimiento de Red

208 | 1179 8 Capataz de Cuadrilla V de Mantenimiento de Red

209 | 1180 9 Liniero | de Cuadrilla vV de Mantenimiento de Red

210 | 1181 10 Liniero Il de Cuadrilla VV de Mantenimiento de Red

211 | 1182 9 Chofer de Cuadrilla VV de Mantenimiento de Red

212 | 1183 8 Capataz de Cuadrilla Vi de Mantenimiento de Red Rural
213 | 1184 9 Liniero | de Cuadrilla Vi de Mantenimiento de Red Rural
214 | 1185 10 Liniero Il de Cuadrilla Vi de Mantenimiento de Red Rural
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215 | 1186 9 Chofer de Cuadrilla Vi de Mantenimiento de Red Rural

216 | 1187 8 Capataz de Cuadrilla VIl de Mantenimiento de Red Rural

217 | 1188 9 Liniero | de Cuadrilla VIl de Mantenimiento de Red Rural

218 | 1189 10 Liniero Il de Cuadrilla VII de Mantenimiento de Red Rural

219 | 1190 9 Chofer de Cuadrilla VIl de Mantenimiento de Red Rural

220 | 1191 9 Encargado Técnico de San Lorenzo

221 | 1192 9 Encargado Técnico de Padcaya

222 | 1193 9 Encargado Técnico de Concepcion

223 | 1194 9 Encargado Técnico de San Andrés

224 | 1200 4 Jefe Departamento de Construcciones

225 | 1201 9 Chofer de la Jefatura De Construcciones

226 | 1202 7 Técnico de Supervision de Electrificacion Urbana

227 | 1203 7 Técnico de Supervision de Electrificacion Urbana

- 1 Ayudante Liniero de la Cuadrilla VIII de Mantenimiento de
Red Rural

0 | 1 Ayudante Liniero de la Cuadrilla 111 de Mantenimiento de

Red Rural

Fuente: Elaboracién Propia
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2.2. ANALISIS DEL DESEMPENO LABORAL EN LA EMPRESA “SETAR”

Sabiendo que la Evaluacion del Desempefio es un instrumento que se utiliza para
conocer el nivel de comportamiento de los empleados en su trabajo y el grado de
cumplimiento de sus funciones, se llevé a cabo una Evaluacion del Desempefio en la
Empresa Regional “SETAR”, cuyos resultados, al margen de revelar el estado actual
del desempefio del personal se espera que coadyuven en la determinacién del nivel
de productividad laboral, todo esto a los efectos de sustentar una propuesta de

mejoramiento de la misma.

Para este proposito se utilizo el método de Lista de Verificacion o también conocido
como método de Frases Descriptivas, la misma se caracteriza por permitir al
evaluador sefialar las frases que caracterizan el desempefio del subordinado “SI (+)” y
aquellas que muestran el desempefio contrario “NO (-)”. Es uno de los métodos mas
adecuados para obtener un resultado exacto sobre el nivel de desempefio actual de
cada trabajador, ya que es el menos susceptible para cometer errores subjetivos

especialmente de Tendencia Central o los Errores de Halo.

Si bien todos los métodos de evaluacion tienen sus propias ventajas y desventajas, se
eligio el Método de Frases Descriptivas, simplemente porque es el mas adecuado no
solo por la situacion en el que se desenvuelve la Empresa, sino también por la
realidad, facil comprension y aplicacion en los trabajadores, todo esto segun previa
coordinacion y consenso con los trabajadores de la Empresa SETAR. Lo que se
pretendia es que ellos puedan tener la facilidad de elegir el “si” o “no”, es decir,
negro o blanco en el desempefio, para que no tengan la opcion de cometer errores y

tener dudas en el desarrollo de la evaluacion.
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Ademas al momento de evaluar, se indicaron a los evaluadores que no se concentren

solamente en el desempefio dltimo de los trabajadores, sino en el desempefio que

obtuvieron en el tiempo que estuvieron trabajando en la Empresa, esto para poder

obtener resultados mas objetivos y precisos.

2.2.1.DISENO DE LA FICHA DE EVALUACION

Para el Disefio de la Ficha de Evaluacion del Desempefio se realizd en primera

instancia, la seleccién de los Criterios o Factores de Evaluacion, cada una de ellos

se establecieron en base a la informacion recibida de los trabajadores de la Empresa,

quienes aportaron criterios que describen el desempefio del personal como eficiente o

ineficiente. De esta manera, los Criterios seleccionados son presentados en el

siguiente cuadro con sus respectivas definiciones:

CUADRO N° 2

FACTORES DE EVALUACION DEL DESEMPENO

FACTORES DE

N° .
EVALUACION

DEFINICION

1 | Conocimiento del trabajo

Es un conjunto de informacion almacenada
mediante la experiencia o el aprendizaje. Por tanto,
es todo aquello que el trabajador tiene
cognitivamente para poder cumplir con su trabajo.
La misma puede ser adquirida dentro y/o fuera de la

Organizacion.

2 Calidad de trabajo

Es el cumplimiento de los requisitos en el trabajo,
por lo que el trabajador debe desempefiarse con

perfeccidn sin ningln tipo de errores o falencias.
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Implica el cumplimiento de las obligaciones en el
trabajo, ademas de poner cuidado y atencién en lo
que se hace o decide, en funcién al tiempo, la
calidad y el compromiso con los objetivos de la

Empresa.

Es la mutua colaboracion de personas a fin de
alcanzar la consecucion de un resultado
determinado. Es primordial en el trabajo en equipo

la unién y empatia entre los trabajadores.

Consiste en adelantarse a los demés en la
realizacion de algo. Es también una cualidad
personal que tiende a generar propuestas en el

trabajo.

3 Responsabilidad en el
cumplimiento del trabajo

4 Trabajo en equipo

5 Iniciativa

6 Liderazgo

Es el conjunto de capacidades que un individuo
tiene para influir en la forma de actuar de las
personas 0 grupo de personas en el trabajo,
haciendo que este equipo trabaje con entusiasmo en

el logro de metas y objetivos.

Fuente: Elaboracién Propia

Posteriormente se formularon las Frases de Evaluacion en funcion a los criterios

seleccionados, las cuales coadyuvan a medir el desempefio de los trabajadores. Estas

frases estan planteadas en un sentido afirmativo y negativo, es asi que después de un

proceso de depuracion quedaron 26 frases distribuidas de manera desigual en los

diferentes factores de evaluacion, descritas en el siguiente cuadro:
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CUADRO N°3
FRASES DESCRIPTIVAS PARA LA EVALUACION DEL DESEMPENO

FACTORES DE EVALUACION

FRASES DESCRIPTIVAS

Conoce los detalles especificos de su

CONOCIMIENTO DEL . trabajo
TRABAJO Tiene experiencia en las actividades que
‘ esta realizando
Es cuidadoso (a) con el uso de los
3 | recursos y medios para realizar su
trabajo
A Revisa su trabajo para asegurar la
calidad del mismo
Frecuentemente busca realizar su
CALIDAD DE TRABAJO ° trabajo con exactitud y esmero
Muestra interés por mantener informes
° de avances propios de su trabajo
Acepta sugerencias para mejorar su
! trabajo
Tiene capacidad para trabajar bajo
8 presion
Se dedica al trabajo cumpliendo con las
° metas establecidas
10 | Cumple con el trabajo que se le asigna
11 | Busca ayuda para realizar sus tareas
RESPONSABILIDAD EN EL
CUMPLIMIENTO DEL 1 Realiza los trabajos asignados en el
TRABAJO tiempo previsto
Cumple con el horario de ingreso
3 establecido
14 Demuestra amabilidad al brindar

servicio al cliente
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15

Se preocupa por atender con prontitud y

esmero a los clientes

Mantiene relaciones interpersonales

16 | adecuadas con sus compafieros de
TRABAJO EN EQUIPO trabajo
17 | Le agrada trabajar en equipo
Es creativo (a) en la solucion de
18 . :
INICIATIVA problemas vinculados a su trabajo
19 | Busca hacer mas tareas de las asignadas
Es capaz de influir favorablemente en el
AL comportamiento de sus subordinados
Se preocupa por generar condiciones
21 | para que sus empleados se desempefien
de manera adecuada
Tiene preferencias con alguno de sus
22
empleados
LIDERAZGO Se preocupa por motivar al personal

23

bajo su direccion

24

Se preocupa por las dificultades que

tiene su personal en el trabajo

25

Es capaz de tomar decisiones de forma

oportuna en su trabajo

26

Continuamente realiza seguimientos a

los trabajos asignados

Fuente: Elaboracién Propia
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Luego de formular las Frases de Evaluacion se procedié a ponderarlas a través de la

aplicacion del indice de Aplicabilidad o Preferencia.

El indice de Preferencia se realizo en base a un sondeo efectuado a diez trabajadores

de la Empresa para que segun sus criterios determinen el grado de aplicabilidad de

cada una de las frases en la Evaluacion del Desempefio. (Ver Anexo N° 3: Indice de
Aplicabilidad).

Es importante recalcar que el indice de Aplicabilidad estd ponderado en base al

parametro de 0% a 100% Y su célculo se realiz6 en funcion a la siguiente férmula:

2f.x

Ind.ap. ———
n ap)'.'f.P.mx

Una vez calculado el indice de Preferencia se detallan en el siguiente cuadro los

porcentajes de aplicabilidad de cada Frase de Evaluacion y su respectiva

interpretacion:

CUADRO N° 4
INDICE DE APLICABILIDAD DE LAS FRASES DE EVALUACION
FRASES DE i
; INDICE DE ’
N° EVALUACION DEL INTERPRETACION
. APLICABILIDAD
DESEMPENO
La Frase tiene el 100% de
Conoce los  detalles aplicabilidad para evaluar el
1 e . 100% ~
especificos de su trabajo desempefio de los
trabajadores en SETAR
. L La Frase tiene un 95% de
Tiene experiencia en las aolicabilidad en Ia
2 |actividades que  esta 95% P

realizando

evaluacion del desempefio a
los trabajadores de SETAR
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Es cuidadoso (a) con el
uso de los recursos y

La Frase tiene un 95% de
aplicabilidad para evaluar el

g . . 95% ~
medios para realizar su desempefio de los
trabajo trabajadores en SETAR
Revisa su trabajo para La Frase tiene un 90% de
4 | asegurar la calidad del 90% apllcablilldad e’n - e
mismo evaluacion del desemperio a
los trabajadores de SETAR
Frecuentemente busca La Frase tiene un 90% de
I bai 90% aplicabilidad para evaluar el
o N | Gepeto | de o
y trabajadores en SETAR
Muestra  interés  por La Frase tiene un 95% de
6 mantener  informes  de 950¢ aplicabilidad en la
avances propios de su ° evaluacion del desempefio a
trabajo los trabajadores de SETAR
La Frase tiene el 100% de
7 Acepta sugerencias para 100% aplicabilidad para evaluar el
mejorar su trabajo desempefio de los
trabajadores en SETAR
La Frase tiene un 90% de
8 Tiene capacidad para 90% aplicabilidad en la
trabajar bajo presion evaluacion del desempefio a
los trabajadores de SETAR
Se dedica al trabajo La Frase tiene el 100% de
9 | cumpliendo con las metas 100% gpllcab|I|~d i para:jevaluarlel
establecidas esempeno € 05
trabajadores en SETAR
La Frase tiene un 85% de
10 Cumple con el trabajo que 850 aplicabilidad en la
se le asigna evaluacion del desempefio a
los trabajadores de SETAR
La Frase tiene el 70% de
11 Busca ayuda para realizar 20% aplicabilidad para evaluar el
sus tareas ° desempefio de los
trabajadores en SETAR
Realiza los trabajos La Frase tiene un 95% de
12 | asignados en el tiempo 95% ApeElaiog en L

previsto

evaluacion del desempefio a
los trabajadores de SETAR
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Cumple con el horario de

La Frase tiene un 95% de
aplicabilidad para evaluar el

0,
e ingreso establecido 95% desempefio de los
trabajadores en SETAR
La Frase tiene el 100% de
14 Demuestra amabilidad al 100% aplicabilidad en la
brindar servicio al cliente 0 evaluacion del desempefio a
los trabajadores de SETAR
Se preocupa por atender La Frase tiene un 85% de
15 | con prontitud y esmero a 85% apllcab|I|~d 118 [T EEIED ¢l
los clientes desempefio de los
trabajadores en SETAR
Mantiene relaciones La Frase tiene un 90% de
16 interpersonales adecuadas 90% aplicabilidad en la
con sus compaferos de ° evaluacion del desempefio a
trabajo los trabajadores de SETAR
La Frase tiene el 100% de
17 Le agrada trabajar en 100% aplicabilidad para evaluar el
equipo 0 desempefio de los
trabajadores en SETAR
Es creativo (a) en la La Frase tiene un 90% de
18 | solucion de problemas 90% ap||cab|_|!dad e;n - a
vinculados a su trabajo evaluacion del desemperio a
los trabajadores de SETAR
La Frase tiene un 65% de
19 Busca hacer mas tareas de 65% aplicabilidad para evaluar el
las asignadas desempefio de los
trabajadores en SETAR
Es capaz de influir La Frase tiene un 95% de
20 favorablemente en el 95% aplicabilidad en la
comportamiento de sus evaluacion del desempefio a
subordinados los trabajadores de SETAR
Se preocupa por generar La Frase tiene un 95% de
21 condiciones para que Sus 95% aplicabilidad para evaluar el

empleados se desempefien
de manera adecuada

desempefio de los
trabajadores en SETAR
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Tiene preferencias con

La Frase tiene un 85% de
aplicabilidad en la

22 85% . ~
alguno de sus empleados evaluacion del desempefio a
los trabajadores de SETAR
La Frase tiene el 100% de
23 Se preocupa por motivar al 100% aplicabilidad para evaluar el
personal bajo su direccion desempefio de los
trabajadores en SETAR
Se preocupa por las La.Frag,e. tiene un 85% de
24 | dificultades que tiene su 85% apllcabl_I!dad en - e
personal en el trabajo evaluaC|c_)n del desempefio a
los trabajadores de SETAR
Es capaz de tomar La.Fra:c,g tiene un 95% de
25 | decisiones de  forma 95% apllcab|I|~dad SEE EVEIUET €
oportuna en su trabajo deser_npeno de los
trabajadores en SETAR
Continuamente realiza zr?isceabﬂfg aed un er?5% ollg
26 | sequimientos a los trabajos 95% P

asignados

evaluacion del desempefio a
los trabajadores de SETAR

Fuente: Elaboracion Propia

Con los resultados del indice de Aplicabilidad se realiz6 finalmente la ponderacion de

las frases descriptivas para cada Ficha de Evaluacion, para ello se utilizo la siguiente

férmula;

% valor frasen =

Ind.ap.n
ZInd. ap.

Después de haber realizado los respectivos calculos, (Ver Anexo N° 4: Ponderacion de

las Frases de evaluacion en base al indice de Aplicabilidad), en el siguiente cuadro se

presentan las ponderaciones de cada Frase por Ficha de Evaluacion:
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CUADRO N°5
PONDERACION DE LAS FRASES DE EVALUACION
FICHA 1 FICHA 2 FICHA3 FICHA 4
N° FRASES
VALOR % | VALOR % | VALOR % | VALOR %
Conoce los detalles especificos
1 . 7% 6% 5% 4%
de su trabajo
Tiene experiencia en las
2 o ’ ) 6% 5% 4% 4%
actividades que esta realizando
Es cuidadoso (a) con el uso de
3 | los recursos y medios para 6% 5% 4% 4%
realizar su trabajo
Revisa su trabajo para asegurar
4 _ _ 6% 5% 4% 4%
la calidad del mismo
Frecuentemente busca realizar
5 | su trabajo con exactitud y 5% 5% 4% 4%
esmero
Muestra interés por mantener
6 | informes de avances propios de 6% 5% 4% 4%
su trabajo
Acepta sugerencias para mejorar
7 ) 7% 6% 5% 4%
su trabajo
Tiene capacidad para trabajar
8 . - 5% 5% 4% 4%
bajo presion
Se dedica al trabajo cumpliendo
9 ) 7% 6% 5% 4%
con las metas establecidas
Cumple con el trabajo que se le
10 ) 5% 5% 4% 4%
asigna
Busca ayuda para realizar sus
11 4% 5% 4% 2%

tareas
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Realiza los trabajos asignados

12 ) ) 6% 5% 4% 4%
en el tiempo previsto
Cumple con el horario de

13 | . ) 6% 5% 4% 4%
ingreso establecido
Demuestra  amabilidad  al

14 . . . - 6% - 4%
brindar servicio al cliente
Se preocupa por atender con

15 . . - 5% - 3%
prontitud y esmero a los clientes
Mantiene relaciones

16 | interpersonales adecuadas con 7% 5% 4% 4%
sus comparieros de trabajo

17 | Le agrada trabajar en equipo 5% 6% 5% 4%
Es creativo (a) en la solucion de

18 | problemas vinculados a su 5% 5% 4% 4%
trabajo
Busca hacer més tareas de las

19 ) 7% 5% 3% 3%
asignadas
Es capaz de influir

20 favorablemente en el - ) 4% 4%
comportamiento de sus
subordinados
Se preocupa por generar

21 condiciones para que sus i i 4% 4%
empleados se desempefien de
manera adecuada
Tiene preferencias con alguno

22 - - 4% 4%
de sus empleados
Se preocupa por motivar al

23 - - 5% 4%

personal bajo su direccion
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Se preocupa por las dificultades
24 | que tiene su personal en el ) 4% 4%

trabajo

25 Es capaz de tomar decisiones de . i 4% 4%

forma oportuna en su trabajo

Continuamente realiza
26 | seguimientos a los trabajos ) - 4% 4%
asignados
TOTAL 100% 100 % 100% 100%

Fuente: Elaboracién Propia

Por tanto, en cada Ficha de Evaluacion las frases tienen diferentes valoraciones, sin
embargo, estdn ponderadas sobre el 100%, es decir, que la totalidad de frases en una
ficha de evaluacion suman los 100 puntos en caso de que el trabajador evaluado

cumpla con todas las caracteristicas.

Existen solo dos preguntas negativas y en caso de que sean respondidas
afirmativamente (SI) no tendran valor, pero si son contestadas de forma negativa

(NO) sumaran el valor ponderado. Estas frases son:

F Busca ayuda para realizar sus tareas
E Tiene preferencias con alguno de sus empleados

Finalmente, una vez que se determinaron los criterios, las frases de evaluacion y sus
ponderaciones, se procedio a estructurar las Fichas de Evaluacion en la que se
contempla todos los datos necesarios para la evaluacion. En los siguientes cuadros se

presentan los cuatro modelos de Fichas:
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CUADRO N° 6
MODELO 1: FICHA DE EVALUACION DEL DESEMPENO

FICHA DE EVALUACION DEL DESEMPENO

DATOS GENERALES DEL EVALUADO

Instruccién: Lea cuidadosamente cada una de las frases y marque con una “X” una de las
opciones segun considere que mejor exprese el desempefio en el trabajo de quien evalla.

N° FRASES Sl NO
1 | Conoce los detalles especificos de su trabajo

2 | Tiene experiencia en las actividades que esta realizando

3 | Es cuidadoso (a) con el uso de los recursos y medios para realizar su trabajo

4 | Revisa su trabajo para asegurar la calidad del mismo

5 | Frecuentemente busca realizar su trabajo con exactitud y esmero

6 | Muestra interés por mantener informes de avances propios de su trabajo

7 | Acepta sugerencias para mejorar su trabajo

8 | Tiene capacidad para trabajar bajo presion

9 | Sededica al trabajo cumpliendo con las metas establecidas

10 | Cumple con el trabajo que se le asigna

11 | Busca ayuda para realizar sus tareas

12 | Realiza los trabajos asignados en el tiempo previsto

13 | Cumple con el horario de ingreso establecido

14 | Mantiene relaciones interpersonales adecuadas con sus comparieros de trabajo
15 | Le agrada trabajar en equipo

16 | Es creativo (a) en la solucidn de problemas vinculados a su trabajo

17 | Busca hacer més tareas de las asignadas

Fuente: Elaboracién Propia
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CUADRO N° 7
MODELO 2: FICHA DE EVALUACION DEL DESEMPENO

FICHA DE EVALUACION DEL DESEMPENO

DATOS GENERALES DEL EVALUADO

Instruccién: Lea cuidadosamente cada una de las frases y marque con una “X” una de las

opciones segun considere que mejor exprese el desempefio en el trabajo de quien evalla.

N° FRASES Sl NO
1 | Conoce los detalles especificos de su trabajo

2 | Tiene experiencia en las actividades que esta realizando

3 | Es cuidadoso (a) con el uso de los recursos y medios para realizar su trabajo

4 | Revisa su trabajo para asegurar la calidad del mismo

5 | Frecuentemente busca realizar su trabajo con exactitud y esmero

6 | Muestra interés por mantener informes de avances propios de su trabajo

7 | Acepta sugerencias para mejorar su trabajo

8 | Tiene capacidad para trabajar bajo presion

9 | Sededica al trabajo cumpliendo con las metas establecidas

10 | Cumple con el trabajo que se le asigna

11 | Busca ayuda para realizar sus tareas

12 | Realiza los trabajos asignados en el tiempo previsto

13 | Cumple con el horario de ingreso establecido

14 | Demuestra amabilidad al brindar servicio al cliente

15 | Se preocupa por atender con prontitud y esmero a los clientes

16 | Mantiene relaciones interpersonales adecuadas con sus comparieros de trabajo
17 | Le agrada trabajar en equipo

18 | Es creativo (a) en la solucidn de problemas vinculados a su trabajo
19 | Busca hacer més tareas de las asignadas

Fuente: Elaboracién Propia
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CUADRO N°8
MODELO 3: FICHA DE EVALUACION DEL DESEMPENO

FICHA DE EVALUACION DEL DESEMPENO

DATOS GENERALES DEL EVALUADO

Instruccién: Lea cuidadosamente cada una de las frases y marque con una “X” una de las

opciones segun considere que mejor exprese el desempefio en el trabajo de quien evalla.

N° FRASES Sl NO
1 | Conoce los detalles especificos de su trabajo

2 | Tiene experiencia en las actividades que esta realizando

3 | Es cuidadoso (a) con el uso de los recursos y medios para realizar su trabajo

4 | Revisa su trabajo para asegurar la calidad del mismo

5 | Frecuentemente busca realizar su trabajo con exactitud y esmero

6 | Muestra interés por mantener informes de avances propios de su trabajo

7 | Acepta sugerencias para mejorar su trabajo

8 | Tiene capacidad para trabajar bajo presion

9 | Sededica al trabajo cumpliendo con las metas establecidas

10 | Cumple con el trabajo que se le asigna

11 | Busca ayuda para realizar sus tareas

12 | Realiza los trabajos asignados en el tiempo previsto

13 | Cumple con el horario de ingreso establecido

14 | Mantiene relaciones interpersonales adecuadas con sus comparieros de trabajo
15 | Le agrada trabajar en equipo

16 | Es creativo (a) en la solucion de problemas vinculados a su trabajo

17 | Busca hacer mas tareas de las asignadas

18 | Es capaz de influir favorablemente en el comportamiento de sus subordinados
Se preocupa por generar condiciones para que sus empleados se desempefien de
manera adecuada

20 | Tiene preferencias con alguno de sus empleados

21 | Se preocupa por motivar al personal bajo su direccion

22 | Se preocupa por las dificultades que tiene su personal en el trabajo

23 | Es capaz de tomar decisiones de forma oportuna en su trabajo

24 | Continuamente realiza seguimientos a los trabajos asignados

Fuente: Elaboracién Propia
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CUADRO N°9
MODELO 4: FICHA DE EVALUACION DEL DESEMPENO

FICHA DE EVALUACION DEL DESEMPENO

DATOS GENERALES DEL EVALUADO

Instruccién: Lea cuidadosamente cada una de las frases y marque con una “X” una de las

opciones segun considere que mejor exprese el desempefio en el trabajo de quien evalla.

N° FRASES Sl NO
1 | Conoce los detalles especificos de su trabajo

2 | Tiene experiencia en las actividades que esta realizando

3 | Es cuidadoso (a) con el uso de los recursos y medios para realizar su trabajo

4 | Revisa su trabajo para asegurar la calidad del mismo

5 | Frecuentemente busca realizar su trabajo con exactitud y esmero

6 | Muestra interés por mantener informes de avances propios de su trabajo

7 | Acepta sugerencias para mejorar su trabajo

8 | Tiene capacidad para trabajar bajo presion

9 | Sededica al trabajo cumpliendo con las metas establecidas

10 | Cumple con el trabajo que se le asigna

11 | Busca ayuda para realizar sus tareas

12 | Realiza los trabajos asignados en el tiempo previsto

13 | Cumple con el horario de ingreso establecido

14 | Demuestra amabilidad al brindar servicio al cliente

15 | Se preocupa por atender con prontitud y esmero a los clientes

16 | Mantiene relaciones interpersonales adecuadas con sus comparieros de trabajo
17 | Le agrada trabajar en equipo

18 | Es creativo (a) en la solucion de problemas vinculados a su trabajo

19 | Busca hacer mas tareas de las asignadas

20 | Es capaz de influir favorablemente en el comportamiento de sus subordinados
Se preocupa por generar condiciones para que sus empleados se desemperfien de
manera adecuada

22 | Tiene preferencias con alguno de sus empleados

23 | Se preocupa por motivar al personal bajo su direccion

24 | Se preocupa por las dificultades que tiene su personal en el trabajo

25 | Es capaz de tomar decisiones de forma oportuna en su trabajo

26 | Continuamente realiza seguimientos a los trabajos asignados

Fuente: Elaboracién Propia
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Es importante recalcar que la valoracion de cada pregunta no se incluyd en la ficha

para evitar errores que alteran la objetividad de los datos obtenidos. Por tanto, los

calculos se realizaron muy aparte para poder conocer finalmente el nivel de

desempefio de los trabajadores de SETAR.

Es asi que los cuatro modelos de fichas de evaluacion se aplicaron en cada Gerencia y

Direccion considerando las funciones del trabajador, estos se diferencian entre si por

la cantidad de frases que la componen. Por tanto, las fichas de evaluacion tienen las

siguientes caracteristicas presentadas en el cuadro posterior:

CUADRO N° 10
CARACTERISTICAS DE LAS FICHAS DE EVALUACION

. CARACTE- AREA DE .
MODELO DESCRIPCION RISTICAS APLICACION N° DE FICHAS
Evall_Jacmn para Todas las
trabajadores que .
. Gerencias y
1 no son jefes yno | 17 preguntas N 141
. Direcciones
atienden a
clientes
- Gerencia
Evaluacion para Adm. y Financ.
trabajadores que - Gerencia
2 noson jefesy | 19 Preguntas | Comercial 24
atienden a - Direccion de
clientes Asuntos
Regulatorios
Evaluacién para
trabajadores que Todas las
) . 58
3 son jefes pero no | 24 preguntas Gerencias y
atienden a Direcciones
clientes
Evaluacion para
trabajadores que .
. Gerencia
4 son jefes 'y 26 preguntas . 6
. Comercial
atienden a
clientes

Fuente: Elaboracién Propia
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2.22.APLICACION DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO Y
TABULACION DE DATOS

La Evaluacion se aplicé en el periodo de una semana a las cinco Gerencias y cuatro
Direcciones que conforman la Empresa, la misma fue realizada satisfactoriamente
cumpliendo con las expectativas, aunque hubo algunas falencias minimas.
(Ver Anexo N° 5: Informe de aplicacion de la Evaluacion del Desempefio en la Empresa
Regional “SETAR”).

Es necesario resaltar que para la Evaluacion, se clasificaron a los trabajadores de
SETAR por Gerencias y Direcciones con el proposito de sacar resultados por area y
de esta manera poder obtener un solo resultado global del desempefio a nivel
Empresa, sabiendo que al final las propuestas o acciones de mejora serviran para

todos los trabajadores sin ninguna exclusion o excepcion.

Por tanto, el numero de trabajadores que fueron sometidos a la Evaluacion del
Desempefio son de 229, distribuidos en las diferentes Gerencias y Direcciones. Se
debe tomar en cuenta que a cada trabajador se le aplicd una determinada ficha de
evaluacion, dependiendo de sus funciones que cumple en la Empresa.
(Ver Anexo N° 6: Lista de Trabajadores evaluados en funcion a los modelos de fichas de

evaluacion). En el siguiente cuadro se presenta el nimero de trabajadores evaluados:

CUADRO N°11
NUMERO DE TRABAJADORES EVALUADOS EN SETAR

5 N° DE TRABAJADORES
GERENCIA Y/O DIRECCION
EVALUADOS
GERENCIAS
B Gerencia General 8
E Gerencia Administrativa - Financiera 48
E Gerencia Comercial 39
E Gerencia de Generacién 31
F Gerencia de Distribucién 67
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DIRECCIONES
B Direccion de Auditoria Interna 5
B Direccion de Asesoria Legal 3
B Direccion de Gestion Estratégica 10
B Direccion de Asuntos Regulatorios 18
TOTAL 229

Fuente: Elaboracion Propia en base a la Planilla del Personal de SETAR

Por otro lado, las personas encargadas de realizar la evaluacion fueron seleccionadas
de los mismos trabajadores de SETAR, ya que la forma de evaluacion a utilizar es de
manera jerarquica, donde los superiores evallen a sus subordinados. (Ver Anexo N° 7:

Lista de Evaluadores y Trabajadores Evaluados en SETAR).

El total de evaluadores son de 63, los cuales se encuentran distribuidos en las

diferentes Gerencias y Direcciones, esto se muestra en el siguiente cuadro:

, CUADRO N° 12
NUMERO DE EVALUADORES EN SETAR

GERENCIA Y/O DIRECCION N° DE EVALUADORES
GERENCIAS
E  Gerencia General 3
B Gerencia Administrativa - Financiera 10
B Gerencia Comercial 11
B Gerencia de Generacion 6
B Gerencia de Distribucion 20
DIRECCIONES
E Direccion de Auditoria Interna 2
I Direccion de Asesoria Legal 1
B Direccion de Gestion Estratégica 3
E Direccion de Asuntos Regulatorios 7
TOTAL 63

Fuente: Elaboracién Propia en base a la Planilla del Personal de SETAR
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Una vez concluido con la aplicacion de la Evaluacion, se procede al procesamiento de
datos obtenidos en cada Gerencia y Direccion; para lo cual se utilizo el Programa
Informatico Microsoft Excel. (Ver Anexo N° 8: Tabulacién de Datos de la Evaluacion

del Desempefio).

Cabe recalcar que en el proceso de tabulacién, las frases fueron reemplazadas por sus
respectivos numeros expuestos en las Fichas de Evaluacion, esto con la finalidad de

tabular de forma mas rapida y concreta.

2.2.3.ANALISIS DE LOS RESULTADOS DE LA EVALUACION

Después de tabular los datos de la evaluacion, se presentan los resultados del nivel de
desempefio por trabajador en cada Gerencia y Direccion de la Empresa, 1os mismos
son analizados en base a los pardmetros de medicion del desempefio establecidos

posteriormente.

Los parametros que se usaron para medir el nivel de desempefio de los trabajadores
de SETAR comprenden desde 0 a 100%, los cuales fueron definidos junto con la
Jefatura de RR.HH. de la Empresa. Por lo tanto, en el siguiente cuadro se muestra la

Escala de Medicion para la evaluacion:

CUADRO N° 13
PARAMETROS DE MEDICION DEL DESEMPENO

NIVEL DE DESEMPENO DESCRIPCION
0% - menos de 40% Pésimo
40% - menos de 60% Regular
60% - menos de 80% Bueno
80% - 100% Excelente

Fuente: Elaboracién Propia
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Por consiguiente, los resultados de la evaluacion fueron analizados en el orden que

sigue:
F GERENCIA GENERAL

En esta Gerencia se evaluaron a ocho trabajadores que cumplen diferentes funciones,
los mismos fueron evaluados por sus superiores o jefes en el &rea designada; en el
caso del Gerente General, este fue evaluado por un miembro del Consejo Técnico-
Administrativo. Por tanto, el nivel de desempefio de cada trabajador es presentado en

el siguiente cuadro:

CUADRO N° 14
NIVEL DE DESEMPENO EN LA GERENCIA GENERAL

Ne TRABAJADORES DE SETAR NIVEL DE DESEMPENO
1 | Gerente General 62%
2 | Asesor Legal C.T.A. 36%
3 | Coordinador de C.T.A. 59%
4 | Encargado de Relaciones Publicas 33%
5 | Secretaria de Gerencia General 47%
6 | Chofer de Gerencia General 48%
7 | Mensajero 47%
8 | Auxiliar de Gerencia General 54%
TOTAL % PROM./AREA 48%

Fuente: Elaboracion Propia

En el cuadro se puede observar que los niveles de desempefio en la Gerencia General
difieren por trabajador, teniendo algunos un nivel de desempefio pésimo, otros
regulares y buenos, el menor es de 33% y el mayor de 62% que corresponden al
Encargado de Relaciones Publicas y al Gerente General respectivamente. Sin
embargo, el nivel de desempefio promedio de la Gerencia es de 48%, lo que significa
un porcentaje regular de acuerdo a los parametros establecidos. Por tanto, se requiere
necesariamente mejorar el desempefio, ya que esto influye directamente en el nivel de

productividad laboral del Area y la Empresa.
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Para una mejor percepcion, en la siguiente gréafica se ilustran los resultados obtenidos

del desempefio de los trabajadores pertenecientes a la Gerencia:

GRAFICA N1
NIVEL DE DESEMPENO EN LA GERENCIA GENERAL
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TRABAJADORES

Fuente: Elaboracion Propia

B DIRECCION DE AUDITORIA INTERNA

En esta Direccion el nivel de desempefio promedio es de 40%, lo que significa un
porcentaje regular de acuerdo a los parametros establecidos, considerando que fueron
evaluados cinco trabajadores de diferentes niveles jerarquicos. Por tanto, el nivel de

desempefio de cada trabajador es presentado en el siguiente cuadro:

CUADRO N° 15
NIVEL DE DESEMPENO EN LA DIRECCION DE AUDITORIA INTERNA

N° TRABAJADORES DE SETAR NIVEL DE DESEMPENO
1 |Director de Auditoria Interna 58%
2 | Supervisor Auditor 48%
3 | Auditor | 41%
4 | Auditor Il 18%
5 | Auxiliar de Auditoria 35%
TOTAL % PROM./AREA 40%

Fuente: Elaboracién Propia



89

El cuadro muestra que los niveles de desempefio en la Direccion de Auditoria Interna
también difieren por trabajador, teniendo algunos un nivel de desempefio pésimo y
otros regulares, ninguno es bueno ni excelente de acuerdo a los parametros
establecidos. El Auditor Il tiene un 18% de desempefio que es el menor de los
porcentajes y el Director de Auditoria Interna tiene un 58% que es el mayor nivel del
Area; sin embargo, sigue siendo un porcentaje regular del desempefio que afecta

negativamente a la productividad laboral.

Los resultados obtenidos del desempefio de los trabajadores pertenecientes a la
Direccidn son expuestos en la siguiente gréfica:

i GRAFICA N°2
NIVEL DE DESEMPENO EN LA DIRECCION DE AUDITORIA INTERNA
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Fuente: Elaboracion Propia

E DIRECCION DE ASESORIA LEGAL

En esta Direccion se evaluaron a tres trabajadores que cumplen diferentes funciones,
los mismos fueron evaluados por sus superiores o jefes en el area designada. Por

tanto, el nivel de desempefio de cada trabajador es presentado en el siguiente cuadro:
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. CUADRO N° 16
NIVEL DE DESEMPENO EN LA DIRECCION DE ASESORIA LEGAL

N° TRABAJADORES DE SETAR NIVEL DE DESEMPENO
1 | Director De Asesoria Legal 47%
2 | Abogado Senior 42%
3 | Abogado Junior 35%
TOTAL % PROM./JAREA 41%

Fuente: Elaboracién Propia

Como se puede observar, los niveles de desempefio en la Direccion de Asesoria Legal
difieren por trabajador, habiendo desempefios pésimos y regulares, el menor es de
35% y el mayor de 47% que corresponden al Abogado Junior y al Director de
Asesoria Legal respetivamente. Sin embargo, el nivel de desempefio promedio de la
Direccion es de 41%, lo que significa un porcentaje regular de acuerdo a los
parametros establecidos, tomando en cuenta ademas que es la Direccion con el menor
namero de trabajadores en toda la Empresa. Por tanto, se requiere necesariamente
mejorar el desempefio, ya que esto influye directamente en el nivel de productividad

laboral del Area y la Empresa.

Para una mejor percepcion, en la siguiente grafica se ilustran los resultados obtenidos

del desempefio de los trabajadores pertenecientes a la Direccién:

GRAFICA N° 3
NIVEL DE DESEMPENO EN LA DIRECCION DE ASESORIA LEGAL
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Fuente: Elaboracién Propia
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En esta Direccion el nivel de desempefio promedio es de 48%, lo que significa un

porcentaje regular de acuerdo a los parametros establecidos, considerando que fueron

evaluados diez trabajadores de diferentes niveles jerarquicos. Por tanto, el nivel de

desempefio de cada trabajador es presentado en el siguiente cuadro:

CUADRO N° 17

NIVEL DE DESEMPENO EN LA DIRECCION DE GESTION

ESTRATEGICA

N° TRABAJADORES DE SETAR NIVEL DE DESEMPENO

1 | Director de Gestion Estratégica 47%
Responsable Gestion Estratégica y

2 L 46%
Coordinacion General

3 | Responsable de Sistemas Informaticos 37%
Responsable de Medioambiente y Seguridad

4 _ 42%
Industrial

5 | Auxiliar Gestion Estratégica 36%
Encargado de Mantenimiento de Equipos

6 . 40%
Electronicos
Encargado de Proyectos Ejecucion

7 J ) Y Y : 55%
Presupuestaria
Encargado de Desarrollo Organizacional y

8 o 60%
Analisis de Proyectos
Encargado de Desarrollo y Mantenimiento de

9 ) 57%
Sistemas

10 |Encargado de Higiene y Seguridad Industrial 60%

TOTAL % PROM./JAREA 48%

Fuente: Elaboracion Propia
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En el cuadro se observa que los niveles de desempefio en la Direccion de Gestion
Estratégica también difieren por trabajador, teniendo algunos un nivel de desempefio
pésimo, otros regulares y buenos, ninguno excelente de acuerdo a los pardmetros
establecidos. EI menor es de 36% correspondiente al Auxiliar de Gestion Estratégica
y el mayor de 60% perteneciente al Encargado de Desarrollo Organizacional y
Andlisis de Proyectos y al Encargado de Higiene y Seguridad Industrial; sin
embargo, sigue siendo un porcentaje regular del desempefio que afecta negativamente

a la productividad laboral.

Los resultados obtenidos del desempefio de los trabajadores pertenecientes a la

Direccion son expuestos en la siguiente grafica:

GRAFICA N° 4
NIVEL DE DESEMPENO EN LA DIRECCION DE GESTION
ESTRATEGICA

TRABAJADORES

Fuente: Elaboracion Propia
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En esta Direccion se evaluaron a dieciocho trabajadores que desempefian diferentes

funciones, los mismos fueron evaluados por sus superiores o jefes en el area

designada. Por tanto, el nivel de desempefio de cada trabajador es presentado en el

siguiente cuadro:

CUADRO N° 18

NIVEL DE DESEMPENO EN LA DIRECCION DE ASUNTOS

REGULATORIOS

N° TRABAJADORES DE SETAR NIVEL DE DESEMPENO
1 | Director de Asuntos Regulatorios 65%
2 | Responsable Técnico de Control de Calidad 58%
. Responsable de Servicio Comercial vy —_—
Cartografia
4 | Responsable Legal y de Contratos 30%
5 | Técnico Producto Técnico 40%
6 | Técnico de Servicio Técnico 51%
7 | Chofer de Control de Calidad 41%
8 | Auxiliar de Producto Técnico 58%
9 | Auxiliar de Interrupciones 46%
10 | Telefonista | 52%
11 |Telefonista Il 48%
12 |Telefonista Il 53%
13 | Telefonista IV 47%
14 | Telefonista V 37%
15 | Técnico en Servicio Comercial 55%
16 |Encargado de Cartografia 47%
17 | Auxiliar de Servicio Comercial 48%
18 | Auxiliar de Cartografia 63%
TOTAL % PROM./JAREA 49%

Fuente: Elaboracion Propia
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El cuadro muestra que los niveles de desempefio en la Direccion de Asuntos
Regulatorios difieren por trabajador, algunos trabajadores tienen un nivel de
desempefio pesimo, otros regulares y buenos, siendo el menor de 30% y el mayor de
65% que corresponden al Responsable Legal y de Contratos y al Director de Asuntos
Regulatorios respectivamente. Sin embargo, el nivel de desempefio promedio de la
Direccion es de 49%, lo que significa un porcentaje regular de acuerdo a los
parametros establecidos. Por tanto, se requiere necesariamente mejorar el desempefio
ya que esto influye directamente en el nivel de productividad laboral del Area y la

Empresa.

Para una mejor percepcion, en la siguiente gréafica se ilustran los resultados obtenidos

del desempefio de los trabajadores pertenecientes a la Direccion:

GRAFICAN°5 ]
NIVEL DE DESEMPENO EN LA DIRECCION DE ASUNTOS
REGULATORIOS

TRABAJADORES

Fuente: Elaboracién Propia
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FE GERENCIA ADMINISTRATIVA - FINANCIERA

En esta Gerencia el nivel de desempefio promedio es de 47%, lo que significa un
porcentaje regular de acuerdo a los parametros establecidos, considerando que fueron
evaluados cuarenta y ocho trabajadores de diferentes niveles jerarquicos. Por tanto, el

nivel de desempefio de cada trabajador es presentado en el siguiente cuadro:

_ CUADRO N°19
NIVEL DE DESEMPENO EN LA GERENCIA ADMINISTRATIVA -

FINANCIERA
Ne° TRABAJADORES DE SETAR NIVEL DE DESEMPENO
1 | Gerente Administrativo -Financiero 53%

Secretaria de la Unidad de la Gerencia
2 L o 51%
Administrativa —Financiera

3 | Jefe de Presupuestos 68%
4 | Jefe Departamento de Contabilidad 59%
5 | Jefe Departamento de Tesoreria 51%
6 | Jefe Departamento de Recursos Humanos 48%

Jefe Departamento de Activos Fijos y Servicios

7 63%
Generales

8 | Jefe Departamento Responsable Almacenes 58%

9 |Jefe Departamento Compras y Suministros 34%

10 |Encargado de Impuestos 42%
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11 | Técnico Contable 37%
12 | Técnico Contable de Egresos 42%
13 | Archivo Contable 48%
14 | Encargado de Ingresos 48%
15 |Encargado de Emision de Cheques 46%
16 |Auxiliar de Cajas/Cajero 41%
17 | Cajero | Cercado 47%
18 | Cajero Il Cercado 59%
19 |Cajero 1l Cercado 53%
20 | Cajero IV Cercado 47%
21 |Cajero V San Lorenzo 43%
22 |Cajero Vi El Valle 44%
23 | Cajero VIl Padcaya 38%
24 | Cajero VIII San Andrés 59%
- Encargado de Dotacion, Capacitacion vy 16%
Evaluacion
26 | Encargado de Registro, Control y Movilidad 35%
27 |Encargado de Archivos de Recursos Humanos 40%
28 | Técnico de Activos Fijos 38%
29 | Técnico de Servicios Generales 59%
30 |Encargado de Kardex de Activos Fijos 40%
31 |Archivo Central 56%
32 |Encargado de Transporte Pesado 45%
33 |Encargado de Parque Automotor 49%
34 | Mecénico | 49%
35 |Mecanico Il 56%
36 |Mecénico Il Soldador 50%
37 | Mantenimiento de Oficinas 52%
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38 |Portero | 41%
39 |Portero Il 37%
40 |Portero Il 42%
41 | Auxiliar de Almacenes 43%
42 | Técnico de Almacenes 45%
43 | Almacenero | 36%
44 | Almacenero Il 43%
45 Auxiliar .del Departamento de Compras y —_
Contrataciones

46 | Técnico de Compras y Contrataciones 38%
47 | Encargado De DBC Y SICOES 54%
48 | Cotizador 53%

TOTAL % PROM./AREA 47%

Fuente: Elaboracién Propia

Como se puede observar en el cuadro, los niveles de desempefio en la G.A.F. difieren

por trabajador, teniendo algunos un nivel de desempefio pésimo, otros regulares y

buenos, ninguno excelente de acuerdo a los parametros establecidos. EI menor de los

desempefios en la Gerencia es de 23% correspondiente al Auxiliar del Departamento

de Compras y Contrataciones y el mayor de 68% que pertenece al Jefe de

Presupuestos. Por tanto, el nivel de desempefio promedio de la Gerencia afecta a la

productividad laboral en la misma proporcion.

Los resultados obtenidos del desempefio de los trabajadores pertenecientes a la

Gerencia son expuestos en la siguiente gréfica:
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GRAFICA N°6
NIVEL DE DESEMPENO EN LA GERENCIA ADMINISTRATIVA - FINANCIERA

TRABAJADORES

Fuente: Elaboracion Propia
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En esta Gerencia se evaluaron a treinta y nueve trabajadores que cumplen diferentes

funciones, los mismos fueron evaluados por sus superiores o jefes en el area

designada. Por tanto, el nivel de desempefio de cada trabajador es presentado en el

siguiente cuadro:

CUADRO N°20

NIVEL DE DESEMPENO EN LA GERENCIA COMERCIAL

N° TRABAJADORES DE SETAR NIVEL DE DESEMPERNO

1 | Gerente Comercial 60%

2 |Secretaria de Gerencia Comercial 47%

3 | Asesor Legal Comercial 31%

4 | Jefe Departamento de Atencion al Cliente 50%

5 | Jefe Departamento de Facturacion y Servicios 51%
Jefe Departamento de Reduccion de Pérdidas

6 o 16%
no Tecnicas

7 | Auxiliar de Comercial 53%

8 | Chofer de Atencion al Cliente 42%

9 | Auxiliar de Atencion al Cliente 21%
Responsable de Plataforma de Atencion al

10 _ 60%
Cliente

11 |Responsable de Plataforma Técnica 57%
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12 |Encargado de Laboratorio 63%
13 |Técnico | Plataforma de Atencion al Cliente 51%
14 | Técnico Il Plataforma de Atencion al Cliente | 43%
15 | Técnico Il Plataforma de Atencion al Cliente Il 41%
- Tecnico Il Plataforma de Atencion al Cliente -
"
17 | Técnico Il Plataforma de Atencion al Cliente | 49%
18 | Técnico | Plataforma Técnica | 36%
19 |Técnico I Plataforma Técnica Il 59%
20 | Técnico Il Plataforma Técnica | 51%
21 | Técnico Il Plataforma Técnica Il 42%
22 | Auxiliar de Laboratorio 36%
23 | Chofer de Facturacion y Servicios 17%
24 | Encargado de Facturacion 55%
25 |Encargado de Mora 47%
- En-cargado de Supervision e Inspeccion —
Microempresa
27 | Técnico de Facturacion 41%
28 | Auxiliar de Inspeccién Microempresa | 48%
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Auxiliar del Departamento de Reduccion de

29 _ _ 53%
Pérdidas no Técnicas

30 |Chofer de Reduccion de Pérdidas no Técnicas 36%
31 |Responsable Deteccion Pérdidas e Industrias 50%
32 | Técnico Responsable de Cuadrillas 53%
33 | Responsable de Alumbrado Publico 47%
34 | Técnico Auxiliar | Cuadrilla Técnica | 44%
35 | Técnico Auxiliar | Cuadrilla Técnica Il 51%
36 | Técnico Auxiliar Il Cuadrilla Técnica I 27%
37 | Técnico Auxiliar Il Cuadrilla Técnica Il 42%
38 | Técnico Auxiliar Il Cuadrilla Técnica IlI 40%
39 | Técnico Auxiliar Il Cuadrilla Técnica IV 33%

TOTAL % PROM./AREA 44%

Fuente: Elaboracién Propia

En el cuadro se puede observar que los niveles de desempefio en la Gerencia

Comercial difieren por trabajador, teniendo algunos un nivel de desempefio pésimo,

otros regulares y buenos, el Jefe del Departamento de Reduccion de Pérdidas no

Técnicas tiene un 16% de desempefio siendo el menor de la Gerencia, y el Encargado

de Laboratorio tiene un 63% el mayor porcentaje del Area. Sin embargo, el nivel de

desempefio promedio de la Gerencia es de 44%, lo que significa un porcentaje

regular de acuerdo a los parametros establecidos.

Por tanto, se requiere

necesariamente mejorar el desempefio ya que esto influye directamente en el nivel de

productividad laboral del Area y la Empresa.




102

GRAFICA N°7
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Para una mejor apreciacion, en la siguiente grafica se ilustran los resultados obtenidos del desempefio de los trabajadores
80%

pertenecientes a la Gerencia:
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Fuente: Elaboracion Propia

TRABAJADORES
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En esta Gerencia el nivel de desempefio promedio es de 50%, lo que significa un

porcentaje regular de acuerdo a los parametros establecidos, considerando que fueron

evaluados treinta y uno trabajadores de diferentes niveles jerarquicos. Por tanto, el

nivel de desempefio de cada trabajador es presentado en el siguiente cuadro:

CUADRO N°21

NIVEL DE DESEMPENO EN LA GERENCIA DE GENERACION

N° TRABAJADORES DE SETAR NIVEL DE DESEMPENO
1 | Gerente de Generacion 55%
2 | Secretaria de Gerencia de Generacion 38%
3 | Chofer de Gerencia de Generacion 39%
4 | Apoyo Administrativo de Planta 41%
5 | Jefe Departamento de Proyectos Singulares 49%
Jefe Departamento Proteccion, Medicién y

6 ) 51%
Sistemas de Control

7 | Jefe de Planta La Tablada y Villa Avaroa 59%

8 |Jefe de Planta San Jacinto 73%
Encargado de Coordinacion y Apoyo a Plantas

9 » 49%
de Generacion

10 | Auxiliar de Gerencia de Generacién 29%
11 |Encargado de Proteccion y Medicion 44%
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12 |Encargado de Sistemas de Control y Medicion 48%
13 |Operador La Tablada | 60%
14 | Operador La Tablada Il 56%
15 | Operador La Tablada Ill 60%
16 |Operador La Tablada IV 55%
17 |Operador La Tablada V 55%
18 | Operador Villa Avaroa | 49%
19 | Operador Villa Avaroa Il 54%
20 |Operador Villa Avaroa IlI 53%
21 | Operador Villa Avaroa IV 51%
22 | Operador Planta San Jacinto | 49%
23 | Operador Planta San Jacinto 1l 53%
24 | Operador Planta San Jacinto 111 49%
25 | Operador Planta San Jacinto IV 51%
26 | Técnico Eléctrico 59%
- Téc-nico de Mantenimiento Electrico San —
Jacinto
28 Técnico de Mantenimiento Eléctrico La 5606

Tablada y Villa Avaroa
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29 | Técnico de Mantenimiento Mecanico 33%
Técnico de Mantenimiento Mecanico San

30 _ 44%
Jacinto
Técnico de Mantenimiento Mecanico La

31 _ 17%
Tablada y Villa Avaroa

TOTAL % PROM./JAREA 50%

Fuente: Elaboracion Propia

El cuadro muestra que los niveles de desempefio en la Gerencia de Generacion

también difieren por trabajador, teniendo algunos un nivel de desempefio pésimo,

otros regulares y buenos de acuerdo a los parametros establecidos. EI menor

desempefio es de 17% y el mayor de 73% que corresponden al Técnico de

Mantenimiento Mecénico La Tablada y Villa Avaroa y al Jefe de Planta San Jacinto

respectivamente. Por tanto, el nivel de desempefio promedio de la Gerencia afecta a la

productividad laboral en la misma proporcion.

Los resultados obtenidos del desempefio de los trabajadores pertenecientes a la

Gerencia son expuestos en la siguiente gréfica:
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GRAFICA N°8
NIVEL DE DESEMPENO EN LA GERENCIA DE GENERACION
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E GERENCIA DE DISTRIBUCION

En esta Gerencia se evaluaron a sesenta y siete trabajadores que cumplen diferentes
funciones, los mismos fueron evaluados por sus jefes. Por tanto, el nivel de

desempefio de cada trabajador es presentado en el siguiente cuadro:

CUADRO N° 22
NIVEL DE DESEMPENO EN LA GERENCIA DE DISTRIBUCION

N° TRABAJADORES DE SETAR NIVEL DE DESEMPENO
1 | Gerente de Distribucion 68%
2 | Secretaria de Gerencia de Distribucion 36%
3 | Chofer de Gerencia de Distribucion 46%
4 | Planificacion y Normalizacion 48%
5 | Jefe Dpto. de Ingenieria y Proyectos Singulares 42%
6 |Jefe Dpto. Protec. Red-Mantenimiento Subest. 47%
7 |Jefe Dpto. de Operaciones y Mantenimiento 38%
8 |Jefe Departamento de Construcciones 44%
9 | Auxiliar Jefatura Ingenieria-Proy. Singulares 38%
10 | Chofer Jefatura de Ingenieria-Proy. Singulares 43%
11 |Responsable de Ampliaciones y Reformas 36%
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12 | Responsable de Proyectos Singulares 47%
13 |Responsable de Proyectos Externos (Rural) 47%
14 | Técnico de Ampliaciones y Reformas 41%
15 |Técnico de Proyectos Singulares 42%
16 |Técnico de Proyectos Externos (Rural) 35%
17 |Responsable de Proteccion de Red 43%
18 | Responsable Protec. y Medic. de Subestaciones 35%
19 |Responsable de Control y Comunicaciones 42%
20 | Técnico Protec. y Medic. Subest. Protec. Red 51%
21 | Auxiliar Jefatura Operaciones -Mantenimiento 16%
22 | Chofer Jefatura Operaciones y Mantenimiento 40%
23 |Encargado Técnico de San Lorenzo 35%
24 | Encargado Técnico de Padcaya 47%
25 |Encargado Técnico de Concepcién 48%
26 |Encargado Técnico de San Andrés 43%
27 | Responsable de Control de Operaciones 44%
28 | Encarg. de Mantenimiento de Transformadores 42%
29 | Responsable Mantenimiento de Red 38%
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30 |Auxiliar Téc. Mantenimiento Transformadores 49%
31 |Capataz Cuadrilla Mant. de Transformadores 46%
32 |Liniero I de Cuadrilla Mant. Transformadores 44%
33 |Liniero Il de Cuadrilla Mant. Transformadores 44%
34 | Chofer de Cuadrilla de Mant. Transformadores 30%
35 |Encarg. Mantenimiento de Red Media Tension 55%
36 |Encarg. Mantenimiento de Red Baja Tension 49%
37 |Capataz Cuadrilla I de Mantenimiento de Red 48%
38 | Capataz de Cuadrilla 11 Mantenimiento de Red 46%
39 | Capataz de Cuadrilla 11l Mantenimiento de Red 51%
40 |Capataz de Cuadrilla IV Mantenimiento de Red 51%
41 |Liniero I de Cuadrilla I Mantenimiento de Red 48%
42 |Liniero Il de Cuadrilla I Mantenimiento de Red 40%
43 | Chofer de Cuadrilla | de Mantenimiento de Red 48%
44 | Liniero | de Cuadrilla 1l Mantenimiento de Red 41%
45 | Liniero Il Cuadrilla 1l Mantenimiento de Red 43%
46 | Chofer Cuadrilla 11 de Mantenimiento de Red 46%
47 | Liniero | Cuadrilla Il Mantenimiento de Red 42%
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48 | Liniero Il Cuadrilla 11l Mantenimiento de Red 43%
49 | Chofer Cuadrilla Il de Mantenimiento de Red 38%
50 [Liniero I Cuadrilla IV Mantenimiento de Red 48%
51 |Liniero Il Cuadrilla IV Mantenimiento de Red 43%
52 |Chofer Cuadrilla IV de Mantenimiento de Red 45%
53 | Capataz Cuadrilla VV de Mantenimiento de Red 46%
54 | Capataz de Cuadrilla VI de Mant. Red Rural 38%
55 | Capataz de Cuadrilla VII de Mant. Red Rural 36%
56 |Liniero | Cuadrilla VV de Mantenimiento de Red 44%
57 |Liniero Il Cuadrilla VV Mantenimiento de Red 37%
58 | Chofer de Cuadrilla VV Mantenimiento de Red 25%
59 [Liniero | Cuadrilla VI Mantenimiento de Red 38%
60 |Liniero Il Cuadrilla VI Mantenimiento de Red 37%
61 | Chofer de Cuadrilla VI Mantenimiento de Red 33%
62 |Liniero | Cuadrilla VII Mantenimiento de Red 42%
63 | Liniero Il Cuadrilla VII Mantenimiento de Red 42%
64 | Chofer Cuadrilla V11 de Mantenimiento de Red 35%
65 |Chofer de la Jefatura de Construcciones 37%
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66 | Técnico Supervision de Electrificacion Urbana 39%
67 | Técnico Supervision de Electrificacion Urbana 40%
TOTAL % PROM./AREA 42%

Fuente: Elaboracién Propia

Como se puede observar en el cuadro, los niveles de desempefio en la Gerencia de
Distribucion difieren por trabajador, teniendo algunos un nivel de desempefio pésimo,
otros regulares y buenos, ninguno excelente. EI menor de los desempefios es del 16%
correspondiente a la Auxiliar de la Jefatura de Operaciones y Mantenimiento y el

mayor es del 68% que pertenece al Gerente de Distribucion.

Sin embargo, el nivel de desempefio promedio de la Gerencia es de 42%, esto
significa un porcentaje regular de acuerdo a los parametros establecidos, tomando en
cuenta que es la Gerencia con el mayor nimero de trabajadores en toda la Empresa.
Por tanto, se requiere necesariamente mejorar el desempefio ya que esto influye

directamente en el nivel de productividad laboral del Area y la Empresa.

Para una mejor percepcion, en la siguiente grafica se ilustran los resultados obtenidos

del desempefio de los trabajadores pertenecientes a la Gerencia:
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GRAFICA N°9
NIVEL DE DESEMPENO EN LA GERENCIA DE DISTRIBUCION
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E RESULTADOS DE LA EVALUACION A NIVEL EMPRESA

En la Empresa Regional “SETAR” se evaluaron a un total de doscientos veintinueve
trabajadores que cumplen diferentes funciones en distintos niveles jerarquicos. Por

tanto, el nivel de desempefio por Gerencia y Direccidn es presentado en el siguiente

cuadro:
CUADRO N°23
NIVEL DE DESEMPENO EN LA EMPRESA “SETAR”
- NIVEL DE

N° GERENCIA Y/O DIRECCION DESEMPERNO/AREA

I Gerencia General 48%
Il | Direccion de Auditoria Interna 40%

111 | Direccion de Asesoria Legal 41%

IV | Direccion de Gestion Estratégica 48%

V | Direccion de Asuntos Regulatorios 49%

VI | Gerencia Administrativa —Financiera 47%
VIl | Gerencia Comercial 44%
VIl | Gerencia de Generacion 50%

IX | Gerencia de Distribucion 42%

TOTAL NIVEL DE DESEMPENO/EMPRESA 45%

Fuente: Elaboracién Propia

En el cuadro se observa que los niveles de desempefio en la Empresa SETAR difieren
por Gerencias y Direcciones, siendo actualmente regular. La Direccién de Auditoria
Interna tiene el 40% de nivel de desempefio, este es el menor porcentaje en la
Empresa, y la Gerencia de Generacion tiene un 50% siendo el mayor nivel en
SETAR. Sin embargo, el nivel de desempefio promedio de la Empresa es del 45%,
esto significa un porcentaje regular de acuerdo a los parametros establecidos. Por
tanto, se debe necesariamente seguir trabajando en la mejora del desempefio hasta
alcanzar el 100% de excelencia, tomando en cuenta que influye directamente en el

nivel de productividad laboral.



Para una mejor percepcion,

Direcciones de la Empresa:
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en la siguiente gréfica se exponen los resultados obtenidos del desempefio en todas las Gerencias y

GRAFICA N° 10
NIVEL DE DESEMPENO EN LA EMPRESA “SETAR”
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En consecuencia, después de haber realizado el andlisis de los resultados de la
Evaluacion del Desempefio aplicado a los trabajadores de SETAR, se concluye en lo

siguiente:

Al tener la Empresa un nivel de Desemperfio del 45%, implica que es regular en base
a los pardmetros establecidos para la medicion, sin embargo, al ser un porcentaje por

debajo del 50% se considera que es bajo.

En la siguiente grafica se presenta el comportamiento del desempefio actual en la
Empresa, considerando que los trabajadores deben esforzarse un 55% mas para lograr

el nivel 6ptimo de desempefio:

GRAFICA Ne°11
CONDICION ACTUAL DEL DESEMPENO DE LA EMPRESA “SETAR?”

m Nivel de Desempefio Actual de la Empresa SETAR
m Nivel de Desempefio Faltante para el 100%

Fuente: Elaboracion Propia

Por tanto, la Empresa debera realizar un mejoramiento en el trabajo para incrementar
su desempefio, tener una evaluacion excelente y sobre todo tendra la posibilidad de
ser mas productiva, ya que el desempefio actual influye directamente en el nivel de

Productividad laboral de la Empresa.

Finalmente, con el analisis de la Evaluacion del Desempefio se pudo justificar la
Investigacion, ya que el bajo nivel de desempefio implica que el nivel de
productividad laboral también lo es, considerando que el desempefio es una parte

fundamental de la productividad laboral.



116

2.3.ANALISIS DEL CLIMA ORGANIZACIONAL EN LA EMPRESA SETAR

El Clima Organizacional est4 determinado por un conjunto de variables de caracter
fisico, psicologico y social que inciden en el comportamiento de los individuos dentro
de la Organizacion. Es asi que el analisis del clima deber realizarse a partir de las

percepciones y expectativas que tiene el personal que trabaja en la Empresa.

Actualmente, existen diferentes criterios que establecen una relacion directa entre la
Satisfaccion del empleado en el trabajo con el estado o nivel del Clima
Organizacional existente en la Empresa; razon por el cual es necesario realizar el
Anaélisis del Clima Laboral a partir de la informacion relativa a las percepciones que
tienen los trabajadores respecto a su Empresa en cuanto a infraestructura, condiciones
fisicas del trabajo, remuneracién, motivacion, comunicacion, autonomia, liderazgo,

capacitacion, etc.

Por consiguiente, para este analisis se tomé en cuenta doce dimensiones de medicion
del Clima Organizacional, de las cuales a través de una entrevista realizada a la
Encargada de Recursos Humanos de la Empresa (Ver Anexo N° 9: Informe de la
entrevista realizada a la Encargada de RR.HH. de “SETAR?”), se inici6 el proceso de

depuracién, para determinar cuéles seran la dimensiones a analizar.

Estas dimensiones planteadas inicialmente se detallan en el siguiente cuadro:

CUADRO N° 24
DIMENSIONES DEL CLIMA ORGANIZACIONAL

N° DIMENSIONES DEL CLIMA ORGANIZACIONAL

Motivacion

Comunicacion

Condiciones Fisicas del Trabajo

N ow| N R

Capacitacion
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5 Remuneracion

6 Liderazgo

7 Flexibilidad e Innovacion

8 Autonomia

9 Apoyo

10 Centralizacion de la toma de decisiones
11 Estructura

12 Conflicto y cooperacion

Fuente: Elaboracion Propia

A partir de los criterios emitidos en la entrevista se ha podido establecer las

dimensiones que mejor se aplican en la Empresa para la Medicion del Clima

Organizacional, quedando por consiguiente seis dimensiones presentados en el

siguiente cuadro:

CUADRO N° 25
DIMENSIONES DEL CLIMA ORGANIZACIONAL
INMERSOS EN LA EMPRESA SETAR

DIMENSIONES DEL CLIMA 5
Ne° DEFINICION
ORGANIZACIONAL
Es el grado en que el empleado siente
1 Motivacion satisfaccion en el puesto y las
actividades que realiza
Es el nivel de efectividad en el flujo de
2 Comunicacion informacion  para la  adecuada
consecucion de tareas
o . ) Son las condiciones ambientales,
3 Condiciones Fisicas del Trabajo . ) )
fisicas y psicosociales, en que se
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realiza el trabajo, asi como la calidad y
cantidad de los recursos que se
suministran para el cumplimiento de

las funciones en el trabajo.

Es  proporcionar  conocimientos
tedricos —practicos a los trabajadores
4 Capacitacion para mejorar el desempefo al realizar
las funciones en sus respectivos

puestos.

Grado de satisfaccion en relacion al
5 Remuneracion pago y prestaciones que recibe el

empleado a cambio de su trabajo

Grado en que los jefes apoyan,
6 Liderazgo estimulan y dan participacion

a sus colaboradores

Fuente: Elaboracion Propia

Asimismo debido a que algunas dimensiones son muy complejas para estudiarlas y
analizarlas, se ha considerado necesario delimitar lo que se evaluara en cada una,
dividiendo las dimensiones en indicadores de estudio (Ver Anexo N° 10: Dimensiones

e indicadores a evaluar en el Analisis del Clima Organizacional)

Con estas seis dimensiones ya definidas se elaboré el cuestionario como instrumento

de relevamiento de informacion, cuyo formato estructurado es como sigue:
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CUESTIONARIO DEL CLIMA ORGANIZACIONAL
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CUESTIONARIO PARA EL ANALISIS DEL
CLIMA ORGANIZACIONAL

El objetivo del presente cuestionario es conocer el ambiente Laboral de la Empresa Regional

“SETAR”, a partir de sus percepciones como trabajador. Con el andlisis de las dimensiones se

determinara si el Clima en la Organizacién es favorable o desfavorable.

DATOS GENERALES DEL ENCUESTADO

Instrucciones: A continuacion se presentan una serie de preguntas, de las cuales usted seleccionara la

respuesta que considere adecuada segln su percepcion marcando con una “X”. La puntuacion debe

realizarse de acuerdo a los siguientes criterios de evaluacion:

1 2 3 4 5
Muy en En Ni de acuerdo, ni en De Muy
desacuerdo desacuerdo Desacuerdo Acuerdo de acuerdo
I. MOTIVACION 1(2|3]4|5]| Puntaje

1. ¢Se encuentra motivado en el trabajo que desempefia?

2.¢.Se han cumplido las expectativas que tenia al
comenzar a trabajar en la Empresa?

3. ¢Ha crecido profesionalmente en la Empresa SETAR?

4. ;Su jefe inmediato apoya los esfuerzos que realiza en
el trabajo?

5. ¢El trabajo que realiza permite que desarrolle al
maximo todas sus capacidades?

6. ¢El trabajo que realiza es valorado por su jefe
inmediato?

7. ¢;Considera que tiene posibilidades de promocion
laboral en el &rea que trabaja?

TOTAL PUNTAJE
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I11.COMUNICACION Puntaje

1. ;Considera que la Comunicacién que tiene con su jefe
inmediato es buena?

2. ¢Existe una buena comunicacion con sus compafieros
de Trabajo?

3. ¢ Existe cooperacion entre compafieros en el trabajo?

4. ¢Recibe informacién inmediata de los problemas que se
suscitan en la Organizacion?

5.¢Su jefe y otros superiores escuchan sus ideas y
sugerencias?

6. ¢Recibe retroalimentacion de su jefe inmediato para
mejorar el trabajo realizado?

7. ¢Considera que las reuniones de coordinacion con los
miembros de otras gerencias Yy direcciones son
frecuentes?

TOTAL PUNTAJE

111. CAPACITACION Puntaje

1. ¢Usted ha recibido capacitacion desde que ocupa este
cargo en la Empresa?

2. ;La capacitacion que la Empresa le ofrece va de
acuerdo con su mision y objetivos?

3. ¢La capacitacion que se ofrece al personal no es
obsoleta?

4. ;La Empresa le ha preguntado cuales son sus intereses
y necesidades de capacitacion?

5.¢La Organizacion ofrece cursos avanzados de
capacitacion?

6. ¢Se destina los recursos econdmicos suficientes para
capacitar al personal?

7. ¢Los cursos de capacitacion se realizan de manera
continua?

TOTAL PUNTAJE

IV. CONDICIONES DE TRABAJO Puntaje

. ¢La oficina donde trabaja es agradable?

. ¢Cuenta con espacio suficiente y cbmodo para hacer su

trabajo en forma adecuada?

. ¢(El ambiente fisico de trabajo es adecuado en cuanto a

limpieza, olores, ruido, iluminacion, etc.?

. (Existe seguridad en su Puesto de Trabajo para evitar

accidentes y riesgos laborales?

. ¢La climatizacion de su area de trabajo es adecuada?
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6. ¢Cuenta con los equipos y herramientas necesarios
para desempefiar su trabajo?

7. ¢Considera que no necesita un ambiente mas comodo y
adecuado para trabajar?

TOTAL PUNTAJE

V. REMUNERACION 1/2[3|4| 5 | Puntaje

1. ¢La remuneracion que recibe es adecuada en relacion
con el trabajo que realiza?

2. (El sueldo que percibe satisface sus necesidades
bésicas?

w

. ¢Recibe su pago a tiempo?

4. ¢Si tiene problemas con respecto a su sueldo, lo
resuelve inmediatamente la Empresa?

5. ¢Existen incentivos econdmicos cuando realiza un
trabajo excepcional?

6. ¢Su remuneracion esta al nivel de lo que reciben sus
colegas en el mercado laboral?

7. ¢Existe un sistema de sueldos y prestaciones que
motive a los trabajadores mejorar su productividad?

TOTAL PUNTAJE

VI. LIDERAZGO 1/2|3|4| 5 | Puntaje

1. ¢Su jefe solicita sus ideas y propuestas para mejorar
el trabajo en la Empresa SETAR?

2. (Su jefe le hace saber que valora sus esfuerzos y
aportaciones en el trabajo, aun cuando por causas
ajenas no se alcance los objetivos deseados?

3. ¢ Se siente satisfecho trabajando con su jefe?

4. ;Siente confianza con su jefe y puede hablar
libremente temas relacionados con su trabajo?

5. ¢Considera que su jefe fomenta las relaciones
humanas con su personal?

6. ¢Cuando logra un buen resultado o hace algo
sobresaliente en su trabajo, su jefe reconoce sus
aportaciones?

7. ¢Cuando llega a cometer algun error, su jefe lo
detecta oportunamente y le informa de manera
adecuada?

TOTAL PUNTAJE

Fuente: Elaboracion Propia
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Consiguientemente, es importante sefialar que las preguntas del cuestionario seran
medidas en base a la Escala de Likert que estda puntuado de 1 a 5 puntos,
considerando a 1 como maximo negativo y a 5 como maximo positivo. Dicha escala

se ve reflejada en el cuestionario presentado precedentemente.

Una vez disefiado el cuestionario del clima se procede a aplicarlo a los trabajadores
de la Empresa Regional “SETAR”, pero a raiz de que los empleados de la
Organizacién son 229, se torna importante determinar un tamafio de muestra, para lo
cual se utiliza la Técnica de Muestreo Estratificado con el propdsito de obtener
resultados por Gerencias y Direcciones. (Ver Anexo N° 11: Determinacion del
Tamafio de la Muestra). Habiendo efectuado los célculos pertinentes se establece que
la muestra es de 52 empleados a encuestar, los cuales se encuentran distribuidos en
las cinco Gerencias y cuatro Direcciones de la Empresa como se observa en el

siguiente cuadro:

) CUADRO N° 27
NUMERO DE TRABAJADORES A LOS QUE SE APLICARA EL
CUESTIONARIO DEL CLIMA ORGANIZACIONAL

GERENCIAS Y/O DIRECCIONES | MUESTRA POR ESTRATO

Gerencia General 1
Gerencia Administrativa y Financiera 11
Gerencia Comercial 9
Gerencia de Distribucion 16
Gerencia de Generacion 7
Direccion Auditoria Interna 1
Direccion Asuntos Regulatorios 4
Direccion de Asesoria Legal 1
Direccion Gestion Estratégica 2
TOTAL 52 Encuestados

Fuente: Elaboracion Propia
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Asimismo se indica que los 52 encuestados fueron seleccionados al azar del personal
de cada Gerencia y/o Direccion de la Empresa. (Ver Anexo N° 12: Lista de

Trabajadores seleccionados para aplicar el Cuestionario del Clima Organizacional).

2.3.1. APLICACION DEL CUESTIONARIO Y TABULACION DE DATOS

La aplicacion del cuestionario correspondiente al Clima Organizacional se realizd en
un dia a los 52 trabajadores de la Empresa (Segin muestra). (Ver Anexo N° 13:

Informe de la Aplicacion del Cuestionario del Clima Organizacional en la Empresa
Regional “SETAR”)

Es necesario resaltar que en el Analisis del Clima Organizacional se pretende obtener
resultados por areas para de esta manera poder conseguir un resultado global a nivel
Empresa con el objetivo de determinar el estado del ambiente laboral en promedio, ya
que no todos los trabajadores tendran las mismas percepciones. A partir de ello, las
acciones de mejora propuestas seran para todas las Gerencias y Direcciones sin

distincion alguna.

Después de la aplicacion del cuestionario se procedié a realizar la tabulacion de
datos, mediante la utilizacion del Paquete Informatico Microsoft Office Excel.

(Ver Anexo N° 14: Tabulacion de Datos del Cuestionario del Clima Organizacional)

2.3.2.ANALISIS E INTERPRETACION DE RESULTADOS

Para realizar el analisis e interpretacion de los datos se establecieron parametros de
medicion de las dimensiones del Clima Organizacional, los cuales indican si el

Ambiente Laboral de la Empresa es favorable o no.
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También es importante sefialar que los resultados obtenidos se presentan en puntajes
promedios, el motivo es porque las preguntas del cuestionario son medidas en puntos
(Escala de Likert); por lo tanto, la Escala para interpretar los datos de las dimensiones

del clima es como sigue:

CUADRO N° 28
ESCALA DE MEDICION DEL CLIMA ORGANIZACIONAL

ACTITUD PUNTUACION

Muy Desfavorable

Desfavorable

Poco Favorable

Favorable

gl B~ W N

Muy Favorable

Fuente: Elaboracion Propia

Es indispensable considerar que cada Dimension sometida a andlisis tiene como
puntaje maximo de 35 puntos y en funcion a la escala de medicion dispone como

puntaje 6ptimo 5 puntos.

Por consiguiente, la interpretacion y andlisis de los resultados se realiza por cada
Gerencia y/o Direccion de la Empresa Regional “SETAR” en base a la escala de
medicién definida anteriormente, es asi que el anlisis de los resultados es como

sigue:

E GERENCIA GENERAL

En esta Gerencia se analizaron seis dimensiones del Clima, donde los resultados
obtenidos indican que el clima Organizacional es Poco favorable. Del mismo modo,
la Comunicacién y Motivacion son factores del clima que inciden desfavorablemente

en el ambiente laboral. Por tanto, los resultados se presentan en el siguiente cuadro:
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CUADRO N° 29
DIMENSIONES DEL CLIMA ORGANIZACIONAL EN LA GERENCIA

GENERAL
PUNTAJE | PUNTAJE
DIMENSIONES
N° TOTAL | PROMEDIO
1 | Motivacion 13 2
2 | Comunicacion 12 2
3 | Condiciones Fisicas del Trabajo 22 3
4 | Capacitacion 23 3
5 | Remuneracién 24 3
6 | Liderazgo 20 3

Fuente: Elaboracién Propia

Segln los resultados del cuadro, los empleados de la Gerencia General estdn En
desacuerdo con la Motivacion y Comunicacion que existe en el area, ya que
consideran que los jefes y la Empresa no los motivan adecuadamente; asimismo
indicaron que no existe una buena comunicacién entre jefes/subordinados. Por
consiguiente, en funcion a los resultados obtenidos, las dos dimensiones provocan un

Ambiente Laboral Desfavorable en la Gerencia.

Por otra parte, los trabajadores indicaron que las Condiciones Fisicas del Trabajo,
Capacitacién, Remuneracion y Liderazgo son dimensiones que afectan el Clima
Organizacional de la Gerencia y por lo tanto, el Ambiente laboral es Poco Favorable

para los trabajadores, en funcion a estos factores.

La esquematizacion de los resultados presentados en el cuadro anterior se detalla en

la siguiente gréfica:



GRAFICA N° 12
DIMENSIONES DEL CLIMA ORGANIZACIONAL EN LA GERENCIA
GENERAL
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Fuente: Elaboracion Propia

E DIRECCION DE AUDITORIA INTERNA

En esta Direccién de acuerdo a los resultados registrados en el Cuadro N° 30, existe

un Ambiente Laboral Poco favorable, sin embargo existen dos dimensiones del Clima

Organizacional que hacen que sea desfavorable, dichos resultados se presentan a

continuacion:

CUADRO N° 30
DIMENSIONES DEL CLIMA ORGANIZACIONAL EN LA
DIRECCION DE AUDITORIA INTERNA

N|  DIMENSIONES | "rora | promEDIo
1 | Motivacion 14 2
2 | Comunicacion 13 2
3 | Condiciones Fisicas del Trabajo 21 2
4 | Capacitacion 21 3
5 | Remuneracion 18 3
6 | Liderazgo 19 3

Fuente: Elaboracion Propia
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Como se puede observar en el cuadro, la Motivacion y Comunicacion son las
dimensiones del Clima Organizacional que ocasionan un Ambiente Laboral
Desfavorable en la Direccion. Por otra parte, segin la informacion obtenida en la
aplicacion del cuestionario, los trabajadores estan En Desacuerdo con la forma en que
los jefes inmediatos les estdn motivando y con la comunicacion existente entre jefes,

subordinados y trabajadores en general.

Siguiendo con el anélisis de los datos del cuadro, el personal de esta Unidad no esta
Ni en Desacuerdo ni De Acuerdo con la situacion actual de las Condiciones Fisicas
del Trabajo, Capacitacion, Remuneracion y Liderazgo en la Direccion de Auditoria

Interna.

En la siguiente grafica se muestra la esquematizacion de los datos expresados en el

cuadro anterior:

GRAFICA N° 13
DIMENSIONES DEL CLIMA ORGANIZACIONAL EN LA DIRECCION DE
AUDITORIA INTERNA

PTAJES. PROM.

DIMENSIONES

Fuente: Elaboracion Propia
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E DIRECCION DE ASESORIA LEGAL

El Ambiente Laboral de la Direccion de Asesoria Legal de la Empresa Regional
“SETAR” es Poco Favorable, segun los resultados que se muestran en el cuadro
N° 31, sin embargo existen dos dimensiones que provocan un clima desfavorable, por

lo tanto, los resultados obtenidos se detallan a continuacion:

CUADRO N° 31
DIMENSIONES DEL CLIMA ORGANIZACIONAL EN LA DIRECCION DE
ASESORIA LEGAL

- RN GRS PUNTAJE PUNTAJE
TOTAL PROMEDIO
1 | Motivacion 12 2
2 | Comunicacion 13 2
3 | Condiciones Fisicas del Trabajo 18 3
4 | Capacitacion 18 3
5 | Remuneracion 25 4
6 | Liderazgo 20 3

Fuente: Elaboracion Propia

De acuerdo a los resultados que se muestran en el cuadro, los trabajadores indicaron
que la Motivacién y Comunicacion son las dimensiones del Clima que inducen a la
existencia de un Ambiente Laboral Desfavorable. Asimismo indicaron que las
dimensiones que originan un Clima Laboral Poco Favorable para los trabajadores son

las Condiciones Fisicas del Trabajo, Capacitacion y Liderazgo.

Por otro lado, los empleados expresaron que estdn De acuerdo con los sueldos y
salarios que perciben por su trabajo, y por lo tanto la Remuneracion es un factor del
Clima que provoca un Ambiente Laboral Favorable para los trabajadores de la

Direccion.
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Posteriormente, se efectia la esquematizacion de los resultados en la siguiente

grafica:

GRAFICA N° 14
DIMENSIONES DEL CLIMA ORGANIZACIONAL EN LA DIRECCION DE
ASESORIA LEGAL

PTAJES. PROM.
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DIMENSIONES

Fuente: Elaboracion Propia

B DIRECCION DE GESTION ESTRATEGICA

Los resultados obtenidos en la Direccion de Gestién Estratégica sefialan que el

Ambiente de Trabajo es Poco Favorable. No obstante, dos dimensiones del Clima

inciden en una Condicion laboral Desfavorable; como se muestra en el siguiente

cuadro:

CUADRO N° 32
DIMENSIONES DEL CLIMA ORGANIZACIONAL EN LA
DIRECCION DE GESTION ESTRATEGICA

PUNTAJE PUNTAJE
Ne DL ENSIOINES TOTAL | PROMEDIO
1 | Motivacién 23 2
2 | Comunicacion 13 2
3 | Condiciones Fisicas del Trabajo 22 3
4 | Capacitacion 19 3
5 | Remuneracién 20 3
6 | Liderazgo 25 4

Fuente: Elaboracion Propia
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Como se puede observar en el cuadro, las dimensiones del Clima Organizacional que
ocasionan un Ambiente Laboral Desfavorable en la Direccion de Gestion Estratégica
son la Motivacion y Comunicacion. Asimismo, las personas encuestadas manifestaron
que no se encuentran motivados suficientemente y ademas no existe una

comunicacion adecuada entre jefes/subordinados y comparieros de trabajo.

Por otro lado, las Condiciones Fisicas del Trabajo, Capacitacion y Remuneracion
son dimensiones que provocan un Ambiente Laboral Poco Favorable para los

trabajadores de la Direccion.

Finalmente, los empleados sefialaron que estdn De acuerdo con el tipo de Liderazgo
que aplican los jefes para reconocer los esfuerzos que hacen al momento de realizar
su trabajo. De esta manera esta dimension hace que el Ambiente Laboral sea

Favorable.

En funcidn a los resultados del cuadro anterior se realiza la presentacion gréfica, la

cual es como sigue:

GRAFICA N° 15
DIMENSIONES DEL CLIMA ORGANIZACIONAL EN LA
DIRECCION DE GESTION ESTRATEGICA

PTAJES PROM.
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Fuente: Elaboracion Propia
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E DIRECCION DE ASUNTOS REGULATORIOS

De acuerdo a los resultados presentados en el Cuadro N° 33, el Ambiente Laboral de
la Direccion es Desfavorable, es asi que los datos obtenidos se muestran en el

siguiente cuadro:

CUADRO N° 33
DIMENSIONES DEL CLIMA ORGANIZACIONAL EN LA DIRECCION
DE ASUNTOS REGULATORIOS

\o T PUNTAJE PUNTAJE
TOTAL PROMEDIO
1 | Motivacion 11 2
2 | Comunicacion 11 2
3 | Condiciones Fisicas del Trabajo 17 2
4 | Capacitacion 23 3
5 | Remuneracion 16 2
6 | Liderazgo 25 4

Fuente: Elaboracion Propia

En funcion a los resultados presentados en el cuadro se indican que la Motivacion,
Comunicacion, Condiciones Fisicas del Trabajo y Remuneracién son las dimensiones
del Clima que ocasionan un Ambiente Laboral Desfavorable. Por otra parte, las
personas encuestadas sefialaron que no estan De Acuerdo con la forma en que sus
jefes les motivan, con la comunicacion existente en la Direccion, las condiciones
fisicas de trabajo y con el sueldo que perciben. Sin embargo, los trabajadores
sefialaron que la Capacitacion es una dimension que incide en el Ambiente Laboral
de manera Poco Favorable. Por otro lado, el Liderazgo es una de las dimensiones que
repercuten en un Clima Organizacional Favorable para los trabajadores, ya que los

jefes aplican un tipo de liderazgo adecuado para apoyar y estimular al personal.



132

En funcidn a los resultados presentados en el cuadro anterior, se realiza la ilustracion
de los mismos en la siguiente Grafica:

GRAFICA N° 16
DIMENSIONES DEL CLIMA ORGANIZACIONAL EN LA DIRECCION DE
ASUNTOS REGULATORIOS
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Fuente: Elaboracion Propia

E GERENCIA ADMINISTRATIVA'Y FINANCIERA

En la Gerencia Administrativa y Financiera se analizaron seis dimensiones del Clima
Organizacional donde los resultados dieron a conocer que el Clima laboral en el area

es Poco favorable, los mismos se muestran a continuacion:

CUADRO N° 34
DIMENSIONES DEL CLIMA ORGANIZACIONAL EN LA GERENCIA
ADMINISTRATIVAY FINANCIERA

PUNTAJE PUNTAJE
N® DULIENSIONIES TOTAL | PROMEDIO
1 | Motivacion 14 2
2 | Comunicacion 13 2
3 | Condiciones Fisicas del Trabajo 22 3
4 | Capacitacion 21 3
5 | Remuneracién 21 3
6 | Liderazgo 23 3

Fuente: Elaboracién Propia
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Segun los resultados presentados en el cuadro N° 34, los trabajadores de la Gerencia
Administrativa y Financiera estdn En desacuerdo con la Motivacion y Comunicacion,
ya que consideran que los jefes no les motivan adecuadamente, de la misma manera
indicaron que no existe una buena comunicacion entre jefes/subordinados. Por
consiguiente, en funcion a los datos obtenidos de la investigacion, las dos
dimensiones del Clima ocasionan un Ambiente Laboral Desfavorable para los

trabajadores.

Consiguientemente, las personas encuestadas manifestaron que las Condiciones
Fisicas del Trabajo, Capacitacion, Remuneracion y Liderazgo son dimensiones del
Clima que promueven la existencia de un Ambiente Laboral Poco Favorable en la

Gerencia.

A partir de los resultados presentados en el cuadro anterior se realiza la

esquematizacién de los mismos en la siguiente grafica:

GRAFICA N° 17
DIMENSIONES DEL CLIMA ORGANIZACIONAL EN LA GERENCIA
ADMINISTRATIVA Y FINANCIERA
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Fuente: Elaboracién Propia
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E GERENCIA COMERCIAL

En la Gerencia Comercial de la Empresa Regional SETAR se estudiaron seis
dimensiones, donde se identificd que el Ambiente Laboral es Poco favorable. Por

tanto, los resultados obtenidos se presentan en el siguiente cuadro:

CUADRO N° 35
DIMENSIONES DEL CLIMA ORGANIZACIONAL EN LA GERENCIA
COMERCIAL

\o DIMENSIONES PUNTAJE | PUNTAJE
TOTAL PROMEDIO
1 | Motivacion 15 2
2 | Comunicacion 14 2
3 | Condiciones Fisicas del Trabajo 23 3
4 | Capacitacion 19 3
5 | Remuneracion 22 3
6 | Liderazgo 28 4

Fuente: Elaboracion Propia

Concretamente, en funcion a lo explicado anteriormente se indican que las
dimensiones del Clima Organizacional que ocasionan un Ambiente Laboral

Desfavorable en la Gerencia Comercial son la Motivacion y Comunicacion.

Por otro lado, las Condiciones Fisicas del Trabajo, Capacitacién y Remuneracion
son dimensiones que provocan un Ambiente Laboral Poco Favorable para los
trabajadores. Segun la opinion de las personas encuestadas, no existen ambientes
fisicos de trabajo adecuados, la capacitacion que les ofrece la Empresa no les ayudan
a mejorar sustancialmente su trabajo y por ultimo los sueldos que perciben no estan

en funciodn al trabajo que realizan.

Siguiendo con la interpretacién de los resultados, el Liderazgo es la dimension del

Clima que déa origen a un Ambiente Laboral Favorable en la Gerencia.
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De acuerdo a los resulatdos del cuadro N° 35, se procede a realizar la

esquematizacién de los mismos:

GRAFICA N° 18
DIMENSIONES DEL CLIMA ORGANIZACIONAL EN LA GERENCIA

COMERCIAL
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Fuente: Elaboracion Propia

E GERENCIA DE GENERACION

Segun los resultados reflejados en el cuadro N° 36 el Clima Laboral de la Gerencia de

Generacion es Poco Favorable, dichos datos son detallados a continuacién:

CUADRO N° 36
DIMENSIONES DEL CLIMA ORGANIZACIONAL EN LA
GERENCIA DE GENERACION

PUNTAJE PUNTAJE
e PUSNEOINSS TOTAL | PROMEDIO
1 | Motivacion 15 2
2 | Comunicacion 17 2
3 | Condiciones Fisicas del Trabajo 21 3
4 | Capacitacion 21 3
5 | Remuneracion 22 3
6 | Liderazgo 22 3

Fuente: Elaboracién Propia
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Como se puede apreciar los resultados del cuadro, los trabajadores de la Gerencia
estdn En desacuerdo con las dimensiones de Motivacién y Comunicacion, ya que
consideran que los jefes y la Empresa en General no motivan de manera adecuada a
los trabajadores, de igual forma manifestaron que no existe una buena comunicacion
entre jefes/subordinados. Por lo tanto, en funcion a lo expresado anteriormente se

deduce que el Clima Laboral es Desfavorable en la Gerencia de Generacion.

Prosiguiendo con el analisis de las dimensiones y segun informacion recibida de las
personas encuestadas, las Condiciones Fisicas del Trabajo, Capacitacion,
Remuneracion y Liderazgo son factores del Clima Organizacional que inciden de

manera Poco Favorable en el Ambiente Laboral de esta Gerencia.

Consiguientemente, a partir de los datos presentados en el cuadro se procede a

realizar una presentacion de los mismos en la siguiente grafica:

GRAFICA N° 19
DIMENSIONES DEL CLIMA ORGANIZACIONAL EN LA GERENCIA DE
GENERACION
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Fuente: Elaboracién Propia
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E GERENCIA DE DISTRIBUCION

En la Gerencia de Distribucion se analizaron seis dimensiones del Clima
Organizacional, donde los resultados expresados en el cuadro infirieron que el

Ambiente Laboral es Poco Favorable.

CUADRO N° 37
DIMENSIONES DEL CLIMA ORGANIZACIONAL EN LA GERENCIA DE
DISTRIBUCION

e RN S PUNTAJE PUNTAJE
TOTAL PROMEDIO
1 | Motivacion 15 2
2 | Comunicacion 13 2
3 | Condiciones Fisicas del Trabajo 19 3
4 | Capacitacion 14 3
5 | Remuneracion 20 3
6 | Liderazgo 22 3

Fuente: Elaboracion Propia

Segun los resultados obtenidos, la Motivacion y Comunicacion son las dimensiones
del Clima que ocasionan un Ambiente Laboral Desfavorable en la Gerencia de
Distribucion. Es asi, que los trabajadores encuestados indicaron que estan En
Desacuerdo con la forma en que los jefes motivan al personal y con la comunicacién

existente entre jefes, subordinados y comparfieros de trabajo.
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Las Condiciones Fisicas del Trabajo, Capacitacion, Remuneracién y Liderazgo son
dimensiones del Clima que inciden de manera Poco Favorable en el Ambiente

laboral de la Gerencia.

Finalmente, se efectla la esquematizacion de los resultados presentados en el cuadro

N° 37, dicha gréafica se muestra a continuacion:

GRAFICA N° 20
DIMENSIONES DEL CLIMA ORGANIZACIONAL EN LA GERENCIA DE
DISTRIBUCION
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Fuente: Elaboracion Propia



E ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS A NIVEL EMPRESA

139

Los resultados presentados en el cuadro N° 38 infieren que el Ambiente Laboral en la Empresa “SETAR” es Poco Favorable

para que los empleados se desempefien eficientemente en su trabajo. Sin embargo, existen dos dimensiones que son

desfavorables para el Clima Organizacional de la Empresa. Por tanto, los resultados expuestos anteriormente con respecto a las

dimensiones del Clima de cada Gerencia y/o Direccion se engloban a continuacion:

CUADRO N° 38
DIMENSIONES DEL CLIMA ORGANIZACIONAL EN LA EMPRESA “SETAR”

GERENCIA Y/O
DIRECCION

DIMENSIONES

Motivacion

Comunicacion

Condiciones Fisicas del
Trabajo

Capacitacion

Remuneracioén | Liderazgo

Gerencia General

2

2

3

3

3 3

Direccion de Auditoria
Interna

Direccién de Asesoria Legal

Direccion de Gestion
Estratégica

2
2
2

2
2
2

3
3
3

3
3
3

3 3
4 3
3 4

Direccién de Asuntos
Regulatorios

N

N

N

w

N
N

Vi

Gerencia Administrativa y
Financiera

Vil

Gerencia Comercial

VIlI

Gerencia de Generacion

IX

Gerencia de Distribucion

WWw| w
WWh~| W

TOTAL PROMEDIO

NINININ DN

NINININ DN

WIWwWwlw| w

WIWwWlw|l w

3 3

Fuente: Elaboracion Propia
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Los resultados del cuadro anterior se presentan esquematicametne en la siguiente

grafica:

GRAFICA N° 21
DIMENSIONES DEL CLIMA ORGANIZACIONAL EN LA EMPRESA
“SETAR”

(6]
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Fuente: Elaboracion Propia

Como se pude observar en el cuadro y la gréafica las dimensiones que ocasionan un
clima Laboral Desfavorable en la Empresa Regional “SETAR” son la Motivacion y
Comunicacion, ya que los trabajadores encuestados sefialaron que los jefes de las
distintas Gerencias y/o Direcciones no motivan adecuadamente al personal que tienen

bajo su cargo, por tal motivo existe un nivel de desempefio relativamente bajo.

Asimismo, la comunicacion que existe entre jefes/subordinados, compafieros de

trabajo y las Gerencias y/o Direcciones no es muy buena, debido a que existen
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algunos problemas y deficiencias. Con respecto a la motivacion no todos los
trabajadores se sienten motivados en sus puestos de trabajo, desde jefes hasta
operarios y técnicos. Y en cuanto a la comunicacion, la Empresa se caracteriza por
tener una comunicacion descendente que no aporta a un buen flujo de comunicacion,

teniendo fallas en la comunicacion formal mas que la informal.

Por otro lado, las Condiciones Fisicas del Trabajo, Capacitacion, Remuneracion y
Liderazgo son las dimensiones que estan provocando un Ambiente Laboral Poco

Favorable.

En consecuencia, de acuerdo a los resultados obtenidos en el Analisis del Clima
Organizacional de la Empresa Regional de Servicios Eléctricos de Tarija SETAR

se llegaron a las siguientes conclusiones:

El estado del Clima Organizacional de la Empresa es Poco Favorable, lo cual afecta

en el desempefio laboral de los empleados.

Sin embargo, la Motivacién y Comunicacion son las dimensiones del Clima que
estan provocando la posible existencia de un Ambiente de Trabajo Desfavorable en la
Organizacién, originando una disminucion del desempefio de los empleados y por

ende una reduccion de la productividad Laboral.

Por tal motivo, es necesario mejorar el Ambiente laboral en la Organizacion a partir
de estas dos dimensiones para incrementar el desempefio del personal y la
productividad laboral. Por consiguiente, es preciso desarrollar un programa de

mejoramiento de la productividad laboral.
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2.4. ANALISIS DE LA PRODUCTIVIDAD LABORAL EN LA EMPRESA
“SETAR”

Actualmente, la mayoria de las Organizaciones buscan ser altamente productivas para
competir con éxito en un mercado cada vez mas dinamico, por tanto, es necesario
que midan continuamente su nivel de productividad laboral para que tengan
conocimiento de la situacion en que se encuentran y a partir de ello mejorar e

incrementar cada vez mas los niveles de productividad.

Es importante considerar que la Productividad Laboral es un indicador que mide la
eficiencia y se basa en el aumento o disminucion de los rendimientos originados de
las variaciones de trabajo. En este sentido, se pretende medir el nivel de
productividad laboral actual de la Empresa SETAR y analizarla relacionando los

datos con productividades de meses anteriores.

Si bien el Clima Organizacional en relacion con el Desempefio nos da alguna
referencia sobre la productividad laboral de la Empresa, la forma en que se manipulan
los resultados es mas de carécter cualitativo. Por tanto, para aproximarse a términos
cuantitativos se debe medir a través de indicadores, tomando en cuenta variables

presentadas en la siguiente formula:

Ingresos Utilidad
Costos Remuneracion

Productividad Laboral =

Se consideraron estas variables debido a que en SETAR, por ser una Empresa de
servicios, se torna dificil medir la productividad a través de los indicadores clasicos,
como las que relacionan la cantidad producida con los insumos o recursos utilizados;

por tanto, en esta oportunidad la forma méas adecuada para la medicion de la
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productividad laboral serd la que relaciona: utilidades de la Empresa con las
remuneraciones que reciben sus empleados.

En este sentido, para la medicion de la Productividad Laboral se recopilé informacion
correspondiente a ingresos, costos y remuneraciones (sueldos y salarios) de los meses
de Agosto, Septiembre y Octubre, datos obtenidos de la Jefatura de Presupuestos de
la Empresa. (Ver Anexo N° 15: Ingresos, Costos y Remuneraciones mensuales

correspondientes a la Empresa “SETAR”).

Por tanto, en el siguiente cuadro se presenta el comportamiento de los Ingresos,

Costos y Remuneraciones de la Empresa en los tres meses planteados:

CUADRO N° 39
INGRESOS, COSTOS Y REMUNERACIONES DE LA EMPRESA “SETAR”
CORRESPONDIENTE A LOS MESES DE AGOSTO -OCTUBRE DE 2012
(Expresado en Bolivianos)

MESES (GESTION 2012)
DETALLE
AGOSTO SEPTIEMBRE OCTUBRE
Ingresos 7.722.687 8.031.995 8.102.505
Costos 6.587.418 7.396.970 7.718.810
Remuneraciones 1.253.765 1.253.765 1.253.765

Fuente: Elaboracién Propia en base a los datos obtenidos de la Empresa SETAR

Con los datos disponibles se procedieron a calcular y medir el nivel de Productividad
Laboral del Personal de SETAR a través de la siguiente formula, considerando que
las utilidades percibidas en los tres meses se obtuvieron diferenciando los ingresos
con los costos.

Utilidad Obtenida en el Mes

Productividad Laboral =
roductivicac Labora Sueldos y Salarios pagados al Personal en el Mes

x100 =%
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PRODUCTIVIDAD LABORAL DE LA EMPRESA “SETAR” CORRESPONDIENTE A LOS MESES DE AGOSTO —

OCTUBRE DE 2012

) VARIACION
INGRESOS | COSTOS | UTILIDAD | REMUNERACION | prODUCTIVIDAD | VARIACION
MESES L ABORAL (Base/mes
(Bs) (Bs) (Bs) (Bs) (Base/agosto) _
anterior)
Agosto 7.722.687 | 6.587.418 | 1.135.269 1.253.765 91% - -
Septiembre 8.031.995 7.396.970 635.025 1.253.765 51% -44% -44%
Octubre 8.102.505 | 7.718.810 383.695 1.253.765 31% -66% -39%

Fuente: Elaboracién Propia en base a los datos obtenidos de la Empresa SETAR

Segln los datos que presenta el cuadro, el comportamiento de la Productividad Laboral es variable en los tres meses,

disminuyendo significativamente. Por tanto, en Agosto la Productividad Laboral fue de 91%, en el siguiente mes de 51% y en

Octubre desciende a 31%, este decremento se debe especialmente a que las utilidades bajaron considerablemente en el transcurso

de los meses, mientras que las remuneraciones se mantuvieron constantes.
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Del mismo modo, se realizan las siguientes interpretaciones de las Productividades

Laborales en los tres meses:

a. El 91% de Productividad Laboral correspondiente al mes de agosto, significa
que por cada peso utilizado en remuneracion, la Empresa obtiene 0,91 centavos
de utilidad en un mes.

b. En el caso del mes de septiembre, el 51% de Productividad Laboral implica que
por cada peso destinado a remuneracion, la Empresa adquiere 0,51 centavos de
utilidad en un mes.

c. El 31% de Productividad Laboral conseguido en el mes de Octubre, es el
porcentaje mas bajo en comparacion de los otros meses, esto expresa que por
cada peso designado a remuneraciones, la Empresa gana solo 0,31 centavos de

utilidad en el mes.

En los tres casos, la Empresa no esta siendo productiva, debido a que los trabajadores

no se estan desempefiando eficientemente como para obtener utilidades altas.

Es asi, que en la siguiente grafica se ilustra el comportamiento que tiene la
Productividad Laboral de los trabajadores de SETAR, el mismo tiende a disminuir

gradualmente mes a mes:

GRAFICO N° 22
NIVEL DE PRODUCTIVIDAD LABORAL DEL PERSONAL DE LA

EMPRESA “SETAR”
100%
80%
60%
S 0% 91%

0

51%

20% 31%
0%
AGOSTO SEPTIEMBRE OCTUBRE
MESES

Fuente: Elaboracion Propia
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Por otro lado, también se realizaron las variaciones en la Productividad Laboral
tomando dos bases de comparacién, una del mes de Agosto y otra del mes anterior de

cada una. Las variaciones se determinaron tomando en cuenta la siguiente formula:

Prodc.Lab.(mes base)—Prodc.Lab.(mes n)
Prodc.Lab.(mes base)

Variacion % Prodc.Lab.= x100 =%

En este sentido, la productividad de agosto a septiembre tuvo una variacion negativa
del 44%, es decir, que disminuyd en esa proporcién, el mismo comportamiento se
tuvo de agosto a octubre con una variacion del 66%, reduciendo ain maés, mientras
que la variacién de septiembre a octubre fue de 39%, aunque sea menor la

proporcidn, refleja que la productividad ha seguido disminuyendo hasta este mes.

En consecuencia, de acuerdo a los resultados obtenidos en el Analisis de la
Productividad Laboral de la Empresa Regional de Servicios Eléctricos de Tarija

“SETAR?”, se llegan a las siguientes conclusiones:

B EIl Nivel de Productividad Laboral de los trabajadores de la Empresa en relacién
a los meses de Agosto, Septiembre y Octubre son de 91%, 51% y 31%
respectivamente, periodo de tiempo en el que ha disminuido significativamente
la productividad. Siendo el 31%, el nivel de productividad laboral actual de la

Empresa y el mas bajo.

B Las variaciones de la Productividad Laboral de Agosto a Octubre y de
Septiembre a Octubre es del 66% y 39% respectivamente, lo cual significa que
la productividad ha disminuido de manera considerable, debido especialmente a
la reduccion de utilidades en comparacién a los sueldos recibidos por los

trabajadores.
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2.5. CONCLUSIONES GENERALES DEL TRABAJO DE CAMPO

Una vez realizado el Diagndéstico o Trabajo de Campo en la Empresa Regional de

Servicios Eléctricos de Tarija “SETAR” se concluye en lo siguiente:

E El andlisis de la Evaluacion del Desempefio aplicado en la Empresa arrojé un
nivel de desempefio del 45% correspondiente al mes de Octubre de la gestion
2012, el mismo se considera regular en funcion a los parametros establecidos
para su medicion. Por tanto, la productividad laboral actual de la Empresa

también se encuentra en un nivel relativamente bajo.

B A raiz de que el estado del Clima Organizacional es Poco Favorable y ademés
que existen dos dimensiones que afectan considerablemente el estado actual del
Ambiente Laboral, se determina que tanto la Motivacion como la Comunicacion
son las causas precisas que estan provocando un bajo desempefio de los
trabajadores y por ende una productividad laboral relativamente baja.

B Es necesario recalcar que tanto la Motivaciéon como la Comunicacion en la
Empresa no solamente estan fallando por motivos internos sino también por
factores externos a la misma, considerando la situacién actual que esté viviendo
SETAR vy la susceptibilidad de los trabajadores que repercute directamente en el

clima laboral y en el buen desempefio de los trabajadores.

E La Productividad Laboral actual es de 31%, correspondiente al mes de Octubre,
por tanto, se relaciona directamente con el 45% de nivel del desempefio, ambos
porcentajes reflejan niveles bajos provocando una situacion critica en la

Empresa.

E Si el 45% corresponde a un nivel bajo de desemperio, el 55% restante concierne
al porcentaje que faltaria para llegar al nivel 6ptimo que es del 100%. Lo mismo

ocurre con el 31% de productividad laboral, es decir, que el 69% restante



148

significa el porcentaje que falta para completar el 100% de productividad en la
Empresa, contribuyendo al logro de excelentes resultados.

De esta manera, se pudo demostrar la Hipotesis y verificar que el nivel de
productividad laboral de la Empresa es bajo, por lo que necesariamente deben
tomarse acciones para mejorar la misma. Por tanto, para incrementar la
productividad se debe proponer a la Empresa un Programa de Mejoramiento de
la Productividad Laboral en base a un plan de motivacién y de comunicacion, ya
que son las dimensiones del Clima que mas afectan negativamente al desempefio
de los trabajadores y por consiguiente, a la productividad laboral actual de la

Empresa.
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CAPITULO 11l
PROPUESTA

PROGRAMA DE MEJORAMIENTO DE LA PRODUCTIVIDAD LABORAL
PARA LA EMPRESA REGIONAL DE SERVICIOS ELECTRICOS DE
TARIJA “SETAR”

3.1.INTRODUCCION

El propésito de la propuesta es desarrollar un programa para mejorar la productividad
laboral de los trabajadores de SETAR a partir del desarrollo de un plan de
Motivacién y Comunicacion, ya que segun los resultados del andlisis del Clima
Organizacional y del Desempefio, la situacién es desfavorable y como tal tienen

incidencia en la Productividad Laboral actual de la Empresa.

En este sentido, se propone un Plan de Mejora Motivacional y Comunicacional que
coadyuve a fortalecer el Clima Organizacional de la Empresa. Por otra parte, el Plan
de Motivacion contribuird a que el trabajador sienta el deseo de dedicar altos niveles
de esfuerzos a determinados objetivos organizacionales, sabiendo que al final podra
satisfacer sus necesidades individuales.

Considerando que “un trabajador satisfecho es un trabajador productivo”, una de
las maneras de satisfacer las necesidades del trabajador es a través del desarrollo de
condiciones fisicas adecuadas del trabajo, remuneracion, reconocimientos, etc., que

de cubrir las expectativas del personal favorecen a la productividad.



150

Por otro lado, sabiendo que la comunicacion es un factor esencial en el
funcionamiento de la Empresa, el Plan de Comunicacion permitird fomentar la
integracion del personal en la Organizacion, motivar a los empleados y garantizar
que la informacion sea emitida de manera metddica, organizada y alineada en el logro
de los objetivos. Es asi que una buena Comunicacion Organizacional generara en la
Empresa un ambiente de trabajo armonioso para que los empleados se desempefien

eficientemente en sus actividades laborales.

A partir de esta breve explicacién, se determina que el objetivo de la propuesta es la

siguiente:

Contribuir a mejorar la Productividad Laboral de la Empresa Regional “SETAR”
por medio de la elaboracion de un Plan de mejora de Motivacion y Comunicacion, de

esta manera se resolvera los problemas detectados en el diagndstico.

Del mismo modo, los objetivos especificos que contribuiran al logro del Objetivo

General son:

E Desarrollar un Plan Motivacional para mantener motivado a los empleados y
mejorar la productividad laboral actual de la Empresa.

B Elaborar un Plan de Comunicacion que mejore la comunicacion interna existente
entre jefes/subordinados, comparieros de trabajo, gerencias y/o direcciones

E Establecer las actividades de intervencién y las acciones que conformaran cada
Plan.

E Definir los resultados que se conseguiran con cada accion que se proponga en los
Planes.

B Designar los responsables de implementar y evaluar las acciones del Plan.

E Determinar los plazos de cada accion y el tiempo de implementacion del

Programa.
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B Realizar un Cronograma de Actividades para la Implementacion del Programa en
base a los Planes de Motivacion y Comunicacion.

Por tanto, el Programa de Mejoramiento de la Productividad Laboral sera para los
trabajadores de la Empresa SETAR, considerando que su implementacion se realizar
en todas las Gerencias y/o Direcciones. Asi mismo, el tiempo de implementacion sera

de dos meses, es decir, Enero y Febrero de la Gestion 2013.

3.2.PLAN DE MEJORAMIENTO DE LA PRODUCTIVIDAD LABORAL

La propuesta correspondiente al Programa de Mejoramiento de la Productividad
Laboral esta conformada por un Plan Motivacional y Comunicacional, los cuales

contribuirdn a mejorar el desempefio del personal y por ende la Productividad Laboral

Los dos Planes se presentaran en un Cuadro denominado “Plan de Mejora”, el mismo

estd compuesto por los siguientes elementos:

Areas criticas
Actividades Intervinientes
Acciones

Resultados Esperados
Responsables

Duracién

Tiempo de Implementacion

Es importante indicar que cada uno de estos elementos tiene su razén de ser dentro
del Plan de Mejora, los cuales seran explicados a través de sus definiciones, tal como

sigue:
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a. Areas criticas: Son aquellos problemas inmersos en la Empresa y que
requieren ser mejorados.

b. Actividades de Intervencion: Son aquellas actividades que se deben realizar
para solucionar los problemas del area critica.

c. Acciones: Son las acciones a desarrollar para cumplir con las actividades de
intervencion.

d. Resultados esperados: Son los resultados que se obtendran con el desarrollo
de las acciones.

e. Responsables: Son las personas o Unidades de la Empresa que tendrén la
responsabilidad directa de la ejecucion y evaluacion de cada una de las
actividades y sus acciones.

f. Duracién: Referente al tiempo de duracion o plazo de cada accién en la
Empresa, es decir, cudnto tiempo permanecera vigente la accién en el
funcionamiento de la Empresa.

g. Tiempo de implementacion: Se refiere al tiempo de ejecucién de la accidn,
es decir, cuanto tiempo se requerira para dar a conocer e implementarlo en la

Empresa, los cuales pueden abarcarse en un dia, una semana, 0 un mes, etc.

Es asi, que el Plan de Mejora para la Productividad Laboral propuesto a la Empresa

Regional de Servicios Eléctricos de Tarija es el siguiente:



PLAN DE MEJORA PARA LA PRODUCTIVIDAD LABORAL
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PRIMERA ACTIVIDAD DE INTERVENCION: MEJORAMIENTO DE LAS CONDICIONES AMBIENTALES DEL TRABAJO

ACCIONES

RESULTADOS
ESPERADOS

RESPONSABLES

DURACION

TIEMPO DE
IMPLEMENTACION

a. Realizar una evaluacion fisica

Conocimiento del estado

Jefatura de Recursos

ubicacion de las personas y el
mobiliario. (implementacion de

separadores de oficinas)

confortables y agradables.

Departamento de

Presupuestos

o real de las condiciones | Humanos y grupo de )
sobre la situacion actual de los | _ ) ) Mediano plazo 1 mes
) ) fisicas en el que trabajan | trabajadores destinados a
ambientes de trabajo ) .
los empleados. realizar esta accion
b. Redisefiar los ambientes de
) Jefatura de Recursos
trabajo, a través de una nueva ) _ )
o ) Ambientes fisicos | Humanos, Gerencia
distribucion de los espacios, o ; )
(Oficinas) comodos, | General, junto con el Permanente 2 meses
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SEGUNDA ACTIVIDAD DE INTERVENCION: REDISENO DEL SISTEMA DE REMUNERACION

perciben los empleados estan

en funcion al cargo que ocupan

remuneracién que perciben

los empleados

equipo conformado

RESULTADOS : TIEMPO DE
ACCIONES RESPONSABLES DURACION 5
ESPERADOS IMPLEMENTACION
Equipo de trabajadores
a.Conformar un equipo de | preparados con la | Jefatura de Recursos
trabajadores para la evaluacion | responsabilidad de realizar | Humanos y Gerencia Corto plazo 1 semana
de cargos la evaluacion de cargos en | General
cada Gerencia y Direccion
.Determinar el sistema de
evaluacion mas adecuado para | . Jefatura de Recursos
) Sistema de evaluacion de _
implementar en la Empresa, o Humanos y miembros del Corto plazo 1 semana
S . cargos disefiado )
identificando el método a equipo conformado
utilizar
) o Conocimiento de
. Aplicar y socializar la|
» situaciones en que los
evaluacion  de cargos para ) Jefatura de Recursos
) ) cargos no estan acorde a la ) )
analizar si los sueldos que Humanos y miembros del | Mediano plazo 1 mes
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oL ) Pago de una remuneracion | Jefatura de Recursos
d. Redisefiar la escala salarial, en | » _
justa al personal en funcion | Humanos, miembros del
base a los resultados de la ) Permanente 1 mes
» al cargo que ocupa equipo y la Jefatura de
evaluacion
Presupuestos

TERCERA ACTIVIDAD DE INTERVENCION: DESARROLLO DEL TRABAJO EN EQUIPO Y LAS RELACIONES SOCIALES DENTRO
DE LA EMPRESA

RESULTADOS ; TIEMPO DE
ACCIONES RESPONSABLES DURACION ’
ESPERADOS IMPLEMENTACION
a. Conformar una  comision | Comisidn organizadora con | Jefatura de  Recursos Corto Plazo 1 semana
especifica para la Organizacion | responsabilidades en el | Humanos y Jefes de cada
de un Taller de | Taller Gerencia- Direccion
Concientizacion
b. Planificar y programar el | Taller de Concientizacion | Jefatura de  Recursos Corto plazo 2 semanas
Taller, con respecto a: forma | preparado y comunicado | Humanos y la comisién
de realizarse, tiempo, temas a | para su implementacion organizadora
tratar y quienes participaran
c. Desarrollar el Taller de | Empleados orientados a | Jefatura de Recursos Corto plazo 1 mes
Concientizacion  donde se Humanos y miembros
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realicen practicas sobre trabajo

en equipo y relaciones sociales

trabajar en equipo

responsables del Taller

d. Organizar actividades, eventos
y reuniones sociales dentro de

la Empresa

Relaciones interpersonales
adecuadas con los
comparieros de trabajo y

jefes.

Buen clima laboral en la

Empresa.

Jefatura de Recursos
Humanos y grupo de
trabajadores responsables

de esta accion

Corto plazo

1 mes

CUARTA ACTIVIDAD DE INTERVENCION: DESARROLLO DEL COMPROMISO Y EL DESENVOLVIMIENTO PERSONAL
DE LOS TRABAJADORES

RESULTADOS ’ TIEMPO DE
ACCIONES RESPONSABLES DURACION 5
ESPERADOS IMPLEMENTACION
Trabajadores reconocidos
a. Elaborar un Programa de Jefatura de Recursos
o ) en la Empresa en cuanto a: _
Reconocimientos que permitan ) o Humanos, los jefes de
) - Incentivo econémico a ) o
recompensar a los trabajadores Gerencias- Direcciones y Permanente 2 meses

no solo de manera econémica

para estimular el desempefio

los trabajadores que se
desempefien

excelentemente.

los Jefes de cada
Departamento
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- Otorgacion de ascensos o
promocion laboral, al
trabajador que contribuya
en la Empresa con su

buen desempefio.

b. Realizar un Seminario de
Capacitacion para desarrollar
el compromiso del personal

con la Empresa

Involucramiento del
Personal con la Empresa,
teniendo una  mayor
participacién, sintiéndose
utiles y considerados por la
Empresa

Jefatura de Recursos
Humanos y Gerencia

General

Corto plazo

1 mes

QUINTA ACTIVIDAD DE INTERVENCION: PLANIFICACION DE CARRERAS Y DESARROLLO PROFESIONAL

ACCIONES

RESULTADOS
ESPERADOS

RESPONSABLES

DURACION

TIEMPO DE
IMPLEMENTACION

a. Realizar un analisis individual
0 una autoevaluacion por parte

de los trabajadores

Inventario de recursos

humanos del personal

Jefatura de RR.HH. y

Jefes de Area

Mediano plazo

2 semanas
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b. Realizar un anélisis
institucional para identificar la
vision, mision, objetivos de la
Empresa y a partir de ello, las
competencias deseadas por

cargo

Plan institucional basado

en competencias

Jefatura de Recursos
Humanos y Jefes de

Gerencias-Direcciones

Mediano plazo

2 semanas

c. Disefiar y aplicar un Plan de

Carreras

Plan de cargos donde se
identifican los posibles
candidatos a cargos
especificos, reuniendo
todas las condiciones que
exige ese cargo

Jefatura de Recursos
Humanos y Jefes de

Gerencias-Direcciones

Permanente

1 mes
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AREA CRITICA: COMUNICACION

PRIMERA ACTIVIDAD DE INTERVENCION: INSTITUCIONALIZACION DE LOS CARGOS

RESULTADOS : TIEMPO DE
ACCIONES RESPONSABLES DURACION :
ESPERADOS IMPLEMENTACION

a. Realizar una convocatoria | Contratacion del personal

Interna para contratar personal | con posibilidades de Jefatura de Recursos

Permanente 2 meses
que ocupe un puesto vacante | establecer mayor Humanos
en la Empresa comunicacion

SEGUNDA ACTIVIDAD DE INTERVENCION: DISENO DE UN PLAN DE COMUNICACION PARTICIPATIVA

RESULTADOS ; TIEMPO DE
ACCIONES RESPONSABLES DURACION .
ESPERADOS IMPLEMENTACION

a. Realizar un Curso-Taller para

fomentar la cultura de realizar | Personal capaces  de
) Jefatura de Recursos
reuniones semanales entre los | establecer mayor Permanente 2 meses
- - - - - -7 Humanos
jefes de las distintas gerencias | comunicacion

y/o direcciones de la Empresa.
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b. Desarrollar un Seminario )
o ) Los trabajadores toman
dirigido a los trabajadores de o )
_ o conciencia de cuan
las gerencias y/o direcciones | Jefatura de Recursos
importante es la Permanente 1 semana
para que conozcan la L Humanos
) ) Comunicacion en la
importancia de la L
L o Organizacion
Comunicacién Organizacional

c. Establecer normas y politicas | Aplicacion de las normas y Jefatura de Recursos
o . Permanente 1 semana
de Comunicacion. politicas formuladas Humanos

TERCERA ACTIVIDAD DE INTERVENCION: ESTABLECIMIENTO DE COMUNICACION Y RETROALIMENTACION
ENTRE JEFES Y SUBORDINADOS

RESULTADOS 5 TIEMPO DE
ACCIONES RESPONSABLES DURACION .
ESPERADOS IMPLEMENTACION

a. Desarrollar un Taller de )
L Jefes y subordinados con
Concientizacion  sobre la o
) _ conocimiento de la Jefatura de Recursos
importancia de la | _ Permanente 2 semanas
L importancia de la Humanos
comunicacion entre L
) _ comunicacion
jefe/subordinado
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b. Establecer

politicas y
estrategias de comunicacion

entre jefes y subordinados

Aplicacion de las politicas

y estrategias formuladas

Jefatura de Recursos

Humanos

Permanente

2 semanas

CUARTA ACTIVIDAD DE INTERVENCION: PROMOCION DE LA IMAGEN CORPORATIVA DE LA EMPRESA

ACCIONES

RESULTADOS
ESPERADOS

RESPONSABLES

DURACION

TIEMPO DE
IMPLEMENTACION

Realizar una evaluacién a los
empleados para determinar si
conocen la misién, vision,
objetivos, valores, principios

y politicas de la Empresa

Identificacion del nimero
de personas que conocen
los valores, mision, vision,
etc. de la Empresa y de los

gue no tienen conocimiento

Jefatura de Recursos

Humanos

Mediano plazo

1 semana

. Realizar un Seminario-Taller

para dar a conocer a los
empleados la mision, vision,

objetivos, etc. de la Institucion

Trabajadores con
conocimientos de la vision,

mision, valores, etc.

Jefatura de Recursos

Humanos

Mediano plazo

1 semana
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3.3.CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES PARA LA IMPLEMENTACION DE LA PROPUESTA

Las actividades a desarrollar en el Programa de Mejoramiento de la Productividad Laboral conformada por los Planes de
Motivaciéon y Comunicacién debe llevarse a cabo en un periodo de dos meses (Enero y Febrero) de la gestion 2013, el cual es un
periodo de prueba para la aplicacion de los dos planes. Es importante indicar que se aplicara en una sola gerencia y/o direccion
de SETAR (Como area de prueba); a continuacion se presenta el Cronograma de Actividades a través del Diagrama de Gantt:

MESES DE LA GESTION 2013

N° ACTIVIDADES DURACION ENERO FEBRERO

1 2 3 4 1 2 3

. PLAN DE MOTIVACION

MEJORAMIENTO DE LAS CONDICIONES
AMBIENTALES DEL TRABAJO

Realizar una evaluacion fisica sobre la situacion actual de los
1.1 . . 1 mes
ambientes de trabajo

Redisefiar los ambientes de trabajo, a través de una nueva
1.2 | distribucion de los espacios, ubicacion de las personas y el 2 mMeses
mobiliario. (implementacion de separadores de oficinas)

2. REDISENO DEL SISTEMA DE REMUNERACION

Conformar un equipo de trabajadores para la evaluacion de
cargos

2.1 1 semana
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Determinar el sistema de evaluacion mas adecuado para

2.2 implementar en la Empresa, identificando el método a utilizar 1 semana
Aplicar y socializar la evaluacion de cargos para analizar si los

2.3 | sueldos que perciben los empleados estan en funcion al cargo 1 mes
que ocupan
Redisefiar la escala salarial, en base a los resultados de la

24 g, 1 mes
evaluacion

; DESARROLLO DEL TRABAJO EN EQUIPO Y LAS

' RELACIONES SOCIALES DENTRO DE LA EMPRESA

Conformar una comision especifica para la Organizacion de un

31 LT 1 semana
Taller de Concientizacion
Planificar y programar el Taller, con respecto a: forma de

3.2 . d - L 2 semanas
realizarse, tiempo, temas a tratar y quienes participaran
Desarrollar el Taller de Concientizacion donde se realicen

3.3 - : - . . 1 mes
practicas sobre trabajo en equipo y relaciones sociales
Organizar actividades, eventos y reuniones sociales dentro de la

34 1 mes
Empresa
DESARROLLO DEL COMPROMISO Y EL

4. DESENVOLVIMIENTO PERSONAL DE LOS
TRABAJADORES
Elaborar un Programa de Reconocimientos que permitan

4.1 | recompensar a los trabajadores no solo de manera econdémica 2 meses

para estimular el desempefio
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Realizar un Seminario de Capacitacion para desarrollar el

4.2 . 1 mes
compromiso del personal con la Empresa
PLANIFICACION DE CARRERAS Y DESARROLLO
5.
PROFESIONAL
Realizar un analisis individual o una autoevaluacién por parte de
5.1 . 2 semanas
los trabajadores
Realizar un andlisis institucional para identificar la vision,
5.2 | mision, objetivos de la Empresa y a partir de ello, las| 2 semanas
competencias deseadas por cargo
5.3 | Disefar y aplicar un Plan de Carreras 1 mes
1. | PLAN DE COMUNICACION
1. INSTITUCIONALIZACION DE LOS CARGOS
Realizar una convocatoria Interna para contratar personal que
1.1 2 meses
ocupe un puesto vacante en la Empresa
DISENO DE UN PLAN DE COMUNICACION
2.
PARTICIPATIVA
Realizar un Curso-Taller para fomentar la cultura de realizar
2.1 | reuniones semanales entre los jefes de la distintas gerencias y/o 2 meses
direcciones
Desarrollar un Seminario dirigido a los trabajadores de las
2.2 | gerencias y/o direcciones, para que conozcan la importancia de 1 semana

la Comunicacién Organizacional
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2.3 | Establecer normas y politicas de Comunicacion. 1 semana
3 ESTABLECIMIENTO DE COMUNICACION Y
' RETROALIMENTACION ENTRE JEFES Y SUBORDINADOS

31 Desarrollar un ‘I_'gller de Qonuentlza}cmn sobre la importancia 2 semanas
de la comunicacion entre jefe/subordinado

3.2 Estable_cer politicas y estrategias de comunicacion entre jefes y 2 seManas
subordinados
PROMOCION DE LA IMAGEN CORPORATIVA DE LA

4,
EMPRESA
Realizar una evaluacion a los empleados, para determinar si

4.1 | conocen la mision, visidn, objetivos, valores, principios Yy 1 semana
politicas de la Empresa

42 Realizar un Seminario-Taller para dar a conocer a los 1 semana

empleados la misién, vision, objetivos, etc. de la Institucion.
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RECOMENDACIONES

Se recomienda llevar a cabo el Programa de Mejoramiento de la Productividad
Laboral en una Gerencia y/o Direccion de la Empresa SETAR seleccionada para
poner los planes en un periodo de prueba, de esta manera determinar lo resultados
que los trabajadores podrian percibir en el corto plazo. En caso de que los efectos
sean positivos mantener activas las actividades de intervencion y las acciones
correspondientes a los Planes de Motivacién y Comunicacion, pero si fueran

negativos modificar o aumentar las actividades y acciones en cada Plan propuesto.

Es necesario que la Empresa tome conciencia gque tanto la motivacién como la
comunicacion son dos aspectos que deben ser mejorados en el comportamiento de
la Organizacion, por tanto, debe considerar motivar a todos los trabajadores desde
los niveles mas bajos (operarios y técnicos) hasta los méas altos (jefes y
administrativos), asi también, deberd tomar en cuenta que la fluidez de la
comunicacion dentro de la Empresa debe ser perfeccionado en todo los niveles

jerarquicos.

Se recomienda la busqueda inmediata de recursos econdmicos y de medios
necesarios para la implementacién de la Propuesta del presente trabajo y de esta

manera mejorar la productividad laboral de la Empresa.

Del mismo modo, es recomendable que la Empresa SETAR por intermedio de la
Jefatura de Presupuestos determine los costos de cada Plan para realizar un
presupuesto de ejecucion del Programa, segun las necesidades de cada Gerencia y

Direccion como de la cantidad de personal que estara sujeto al Programa.

Se debe realizar una revision periddica para determinar en cuanto ha evolucionado

0 mejorado la motivacion y la comunicacion en los trabajadores y como esta
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repercutiendo en el incremento de la productividad laboral. Esta accion debe ser
dirigida por la Jefatura de Recursos Humanos, quien no solo se encargara de
implementar la propuesta, sino también de realizar controles registrando todas la

irregularidades y dificultades que se susciten a la hora de ejecutarla.

Por otro lado, se recomienda que pasado un afio de su implementacion total, el
Programa de Mejoramiento de la Productividad debe ser ejecutado una vez al afio,

considerando los primeros meses de cada gestion.

Se recomienda a la Organizacion llevar a cabo una vez al afio, especialmente en
los ultimos meses de cada gestion, una Evaluacion del Desempefio a los
trabajadores de SETAR para tener un control permanente del nivel de desempefio
y productividad laboral en la Empresa, esta accién y sus respectivos resultados
deben ser registradas y archivadas para tener un informe completo de todo los
afios. Para la Evaluacion, la Empresa puede tomar como referencia el instrumento
utilizado en este trabajo para evaluar al personal, ya que resultd efectivo a la hora

de obtener los resultados.

Debido a que en la Empresa existe bastante rotacion interna del personal, se
recomienda actualizar cada mes las planillas de trabajadores en las diferentes
Gerencias y Direcciones, con el proposito de llevar un control continuo del

desempefio de los empleados en sus puestos vigentes de trabajo.

También se recomienda realizar de manera permanente el andlisis del Clima
Organizacional de la Empresa para conocer en qué estado se encuentra el ambiente
laboral segun la percepcion de los trabajadores y a partir de ello identificar y
mejorar los factores desfavorables, sabiendo que el Clima Organizacional es

cambiante.
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B Por ultimo, se recomienda incorporar como una de las actividades fundamentales,
la medicion de la Productividad Laboral, la cual deberd ser realizada por la
Jefatura de Recursos Humanos de la Empresa de forma permanente y rutinaria,

considerando la importancia que se le debe dar al personal de SETAR.
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