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RESUMEN

Las organizaciones poseen una estructura jerarquica que delimita el orden y formas de
comunicacion e interaccion que se dan dentro de las mismas, constituyendo culturas o a lo

que se le llama identidad corporativa.

Los sistemas de motivacion son elementos que influyen en la construccion de una cultura
organizacional y en si, en el clima laboral que tienen los grupos que se conformar de

manera interna en las instituciones.

Las caracteristicas y funciones de la cultura organizacional, permiten comprender el
funcionamiento interno, el cual adquiere una representacion particular en las relaciones
formales e informales, conjuntamente con los sistemas normativos, politicas implicitas o

explicitas, que construyen los entornos sociales en las instituciones.

El clima laboral, se convierte en un factor determinante en el funcionamiento de estos
sistemas organizacionales, debido a su incidencia sobre la motivacion del capital humano, y

coadyuvando positiva o negativamente a la productividad de los trabajadores.

Se ha determinado un estado inicial, del clima laboral de la empresa publica diagnosticada,
se compila los datos, mismos que se han adquirido mediante la identificacion y elaboracion
de un instrumento que en su contenido, incluye caracteristicas ambientales, sociales,
econdmicas y psicologicas que deben ser tomadas en cuenta, para evaluar una esfera social

de una institucién.

Finalmente se evalta la informacién adquirida y se elabora planes de intervencién, los
cuales permitiran mejorar las 7 dimensiones que se consideran fundamentales en la
construccion del clima dentro de la Empresa Publica Metropolitana de Transporte de
Pasajeros de Quito.



ABSTRACT

Organizations have a hierarchic structure that limits ways and order of communication and
interaction occurring within them, which constitutes cultures or what is called corporative
identity.

Motivation systems are elements that influence in construction of an organizational culture
and therefore in the working environment that is generated in the groups that form
institutions internally.

Characteristics and functions of organizational culture allow understanding the internal
functioning, which acquires particular representation in formal and informal relations; as
well as with normative systems, implied or explicit policies that make up the social
environment in institutions.

The working environment becomes a key element in the operation of these organizational
systems due to its incidence on motivation of the human capital, and contributing positively
or negatively on worker’s productivity.

It has been determined an initial state of the working environment at the public enterprise
under diagnosis; data has been raised, which has been collected through identification and
development of an instrument, that in its content, includes environmental, social,
economical and psychological characteristics that should be taken into account in order to
evaluate the social sphere of an institution.

Finally, collected data has been evaluated and intervention plans were developed, which
will allow improvement of the seven dimensions that are considered paramount in the
development of environment at the Empresa Publica Metropolitana de Transporte de

Pasajeros de Quito.



INTRODUCCION

La presente investigacion, son el conjunto de teorias y praxis que han permitido construir
un modelo aplicable para la medicion del clima laboral en la Empresa Publica

Metropolitana de Transporte de Pasajeros de Quito.

El disefio estructural de un anélisis inductivo, permitira una construccion esquematica de
los topicos analizados, en donde se plantea varios aspectos que permiten conocer el entorno

empresarial y como se relacionan directamente con los comportamientos humanos.

La profundizacién de los comportamientos y conductas humanas, son analizadas con varias
teorias que sustentan los sistemas de motivacion y factores que influyen en el desarrollo de

las actividades que se realizan en los puestos de trabajo.

La teoria del liderazgo y su influencia en el clima laboral, es parte fundamental de este
trabajo, en donde se aborda el tema desde varios autores y se identifican elementos

importantes que respaldan esta investigacion.

En un segundo momento, se lleva la teoria a la practica, en donde se elabora un
instrumento, para recopilar informacion e indagar sobre el clima laboral en la Empresa,
ademas de poder conocer los diferentes factores o dimensiones que constituyen el ambiente

de trabajo en la Empresa Publica.

Como resultado de esta aplicacion préactica, se ha obtenido informacién relevante, misma
gue permitié construir planes de accion, para mejorar el ambiente de trabajo, desarrollar

estrategias y alcanzar el bienestar de los trabajadores en la Organizacion.



CAPITULO |

FUNDAMENTACION TEORICA

1.1. Las Organizaciones

Las organizaciones son unidades sociales que poseen sus propios objetivos especificos, la
cual es constituida como un organismo social cambiante, dinamico en su funcionamiento y
temporalidad. Las Organizaciones pueden ser clasificadas de acuerdo a su rol dentro de la

sociedad, estas pueden ser con fines de lucro y sin animo de lucro.

Empresa es toda iniciativa humana que integra a Recursos y Talento Humano cuyo
propdsito es lograr auto sostenimiento, obteniendo ganancias mediante la produccién y

comercializacion de bienes y servicios.

Toda organizacion requiere alguna finalidad, que constituya la razén de ser, su existencia y
su rol social la identificacion de las metas y objetivos deben ser claros y especificos ya que

son parte de una visién que una organizacion desea alcanzar en un futuro.

Los objetivos naturales de una organizacién como lo menciona Chiavenato son en general,

1 — Satisfacer las necesidades de bienes y servicios en la sociedad.

2 — Proporcionar empleo productivo para todos los factores de produccion.

3 — Aumentar el bienestar de la sociedad mediante el uso racional de los recursos.

4 — Proporcionar un retorno justo a los factores de entrada.

5 — Crear un ambiente en que las personas puedan satisfacer sus necesidades humanas

basicas.



Los objetivos no son estaticos sino dinamicos, ya que estan en constante cambio de acuerdo
a las necesidades del ambiente externo y su relacion con la empresa, de este modo, son
evaluados periodicamente para determinar nuevas metas y

Evolucionar conjuntamente con su entorno.

1.1.1. Teorias organizacionales: sistemas de organizacion

La teoria de los sistemas explica el desarrollo de una organizacion desde sus sistemas de
estructuracion y funcionamiento, para ello se ha identificado que las instituciones tienes dos

enfoques sobre el modo de trabajo e interacciones entre los miembros de una organizacion,

* Reduccionismo: division del trabajo de la
organizacion

Enfoque « Pensamiento analitico: descomposicion
5 o del todo.
trad | Clonal » Mecanicismo: relacion lineal de causa 'y
efecto.

« Expansionismo: vision global y holpistica
« Pensamiento sintético: el sistema como
parte de un sistema mayor.

« Teleologia: el sistema como entidad
global y funcional que busca objetivos.

Obtenido de: Comportamiento Organizacional, Adalberto Chiavenato, International Thomson Editores,
2004.

“Un sistema es un conjunto de elementos relacionados dinamicamente que forman una
actividad para alcanzar un objetivo, operando con base en datos, energia y materia para
poder proporcionar informacion. Los elementos constituyen las partes u Organos que

componen el sistema y son denominados subsistemas. ” (Chiavenato, 2004, pag. 101)



Una organizacion puede estar constituida por varios grupos y subsistemas que engloban
todo el funcionamiento, que permiten independizar actividades concretas y de caracter
especializado, esto no quiere decir, que cada departamento funcione de manera
independiente, mas bien obedecen a una articulacion de tareas y actividades que determinan

dependencia de los demas subsistemas.

En este sentido, Chiavenato menciona a dos subsistemas esenciales en la conformacion de

una organizacion.

Subsistema técnico: comprende a las tareas que seran desempefiadas, las instalaciones
fisicas, el equipo y los instrumentos utilizados, las exigencias de la tarea, las utilidades y las
técnicas de las operaciones, el ambiente fisico y la forma en que esté dispuesto, asi como la
duracion de la operacion de las tareas. a todos estos elementos abria que sumarle el
equipamiento tecnoldgico y la eficiencia potencial de la organizacion.

Subsistema social: Comprende a las personas, sus caracteristicas fisicas y psicoldgicas, las
relaciones sociales entre encargados de ejecutar la tarea, asi como las exigencias de su
organizacion, tanto formal como informal, este subsistema transforma la eficiencia

potencial en eficiencia real.

Katz y Kahn plantean una vision mas amplia de las organizaciones como sistemas abiertos,

describiendo un proceso de interaccion entre los dos subsistemas anteriormente citados.

GRAFICO - MODELO DE KATZ Y KAHN
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Las organizaciones como sistemas abiertos poseen caracteristicas dinamicas que permiten

la retroalimentacion como elemento importante en la gestion y desarrollo de la Empresa.

El modelo de gestion con el que cuenta la EPQ se basa en la descripcién de sus procesos,
determinando actores y responsables de cada actividad o tarea que se debe cumplir. Estos
modelos de gestion solo han sido implementados en la cadena de valor de la Empresa ya
que la gestion administrativa se maneja bajo un sistema burocratico establecido por su

naturaleza de orden estatal.

Es importante implementar la retroalimentacion en el modelo de gestion de la organizacion,
ya esto permitira conocer las debilidades o inconvenientes que surgen en la aplicacion de
los procesos y poder intervenir en los cuellos de botella que se presenten en el sistema

productivo.

1.1.2. Estructura de las organizaciones

El enfoque tradicional de la estructura formal de las relaciones interpersonales ha estado
orientado hacia las tareas, concentrado en el trabajo que deben cumplir los integrantes de la
organizacion. De acuerdo a la constitucion tradicional de la estructuracion organizacional,

se identifican ocho pasos,



e Determinacion de las metas organizacionales.

e Definicion del trabajo que se va a realizar

e Division de tareas en unidades de trabajo

e Integracion de los trabajos en departamentos u otros grupos de trabajo.
e Seleccidon de personal que debe desempefiar las diferentes tareas.

e Asignacion de tareas de Trabajo

e Otorgar autoridad a los trabajadores.

e Evaluacion del desempefio del trabajador. (Harris, 1989, pag. 122)

Esta estructura funcional permite determinar una jerarquizacion en la organizacion, ademas

de definir los procesos que permitiran alcanzar las metas y objetivos de la Empresa.

Un aporte fundamental del modelo planteado es la especializacién, que ha permitido
designar actividades, tareas, responsabilidades a personas 0 grupos de trabajo
especializados, que cierto tipo de aptitudes y conocimientos para efectuar dichas

actividades con mayor competencia.

Se inicia un modelo de gestion enfocado a la eficiencia y eficacia que permite la
optimizacion de recursos y tiempo, ya que se generan grupos de trabajo que desempefian
sus funciones con alta capacidad de agilizar la aplicacion de los procesos del area, con

mucha exigencia y mayor esfuerzo.

Manteniendo el enfoque tradicional, se define la estructura vertical, que tiene a su
representante o autoridad como el primer nivel o grado de la organizacion, de este modo se
constituye un orden vertical y se determina las relaciones de superiores y subalternos desde
el grado mas alto de la organizacién hasta los grado menores. En el grado mas alto de la
estructura se encuentra la fuente Ultima de poder, por ejemplo; el consejo de

administracion, los propietarios de la organizacion, accionistas, etc.



El superior méas alto cuenta con subalternos que estan directamente bajo su
responsabilidad, a su vez éstos tienen sus propios subalternos y asi hasta que la jerarquia
llega a su ultimo nivel, asi, se definen las lineas de autoridad desde arriba hasta abajo y se

determinan los canales formales de comunicacion.

Existe un principio de administracion que menciona Jeef Harris, “Unidad de Mando:
formula que cada subalterno debe depender de un solo superior quien le debe impartir las

ordenes y directrices.” (Harris, 1989, pag. 101)

Este principio busca reducir los flujos de comunicacion sobre la cantidad de 6rdenes y
directrices que puede recibir un subalterno, ya que solo debera responder a las instrucciones

de su superior inmediato.

Actualmente en la Empresa de Pasajeros de Quito se puede evidenciar una estructura
organizacional tradicional, su sistema de organizacion se fundamenta de acuerdo a un orden
jerarquico, en el cual se construyen las relaciones sociales mediante flujos de comunicacion

de manera descendiente, por lo que predominan las 6rdenes y directrices de los superiores.

En el organigrama (ver pag. 66) actualmente aprobado, se evidencia la estructura y
jerarquia de cada unidad y departamento, se aprecia un grupo de representantes que son las
méaximas autoridades en la organizacion, este primer nivel hacia abajo, se establece un
orden de importancia y trascendencia en el funcionamiento de la Empresa, estas

caracteristicas son propias de una estructura vertical.

Es importante tomar en cuenta otros tipos de estructuras como la horizontal, esto permitira
tener otros modelos que permitan conocer varios enfoques del funcionamiento y

organizacion de una institucion.



1.1.3. Elindividuo en las organizaciones

Las personas muestran diferentes formas de comportamiento frente a una misma actividad

en base a sus caracteristicas personales, de este modo podemos obtener los mismos

resultados sobre un objetivo planteado, pero los medios que utilice la persona no

necesariamente son los mismos ya que dependera de su individualidad y una importante

influencia ambiental.

Las diferencias individuales afectan la mayoria de los aspectos de comportamiento en el

trabajo. Andrew J. Dubrin, menciona en su libro Comportamiento Organizacional ocho

consecuencias de las diferencias individuales que tienen un gran impacto en el manejo de la

Un analisis comprensivo de las diferencias individuales les
ilustra la magnitud de la variacion humana en el desempefio de
su trabajo. Las investigaciones sobre las personas dieron como
resultado que, conforme los puestos se hacian mas complejos, las
diferencias individuales influian mas en el producto del trabajo.

Factores como la motivacion, la confianza en si mismo, una
apariencia favorable y la astucia politica no son suficientes para
obtener logros en el trabajo. La gente también necesita contar
con habilidades y talentos adecuados para desempefiar bien su
trabajo. La habilidad es una fuente importante de diferencias
individuales que influyen en el desempefio del trabajo. Un
estudio de 5000 trabajadores sustenta la idea de que la habilidad
también influye en el trabajo, ya que se encontrd que la
inteligencia se relaciona positivamente con la satisfaccion del
trabajo ya que gente mas inteligente obtiene interesantes y

desafiantes empleos.

gente:
. La Gente difiere en
' productividad:
, La Gente difiere en
" | habilidades y talentos:
3. | La propensién a lograr

Algunas personas emprenden de manera natural la lucha por la




resultados de alta
calidad no es igual

para toda la gente.

alta calidad porque son conscientes y tienen la capacidad de ser
precisos y enorgullecerse de su trabajo. Los trabajadores que no
tienen estas cualidades tendran més dificultades para lograr las

metas de calidad.

El grado en que las
personas desean
participar y recibir la
delegacion de
autoridad difiere entre

unay otra.

Una importante fuerza impulsadora del lugar de trabajo moderno
es delegar a los trabajadores més autoridad en la toma de
decisiones y hacerlos participar en la sugerencia de mejoras.
Muchos trabajadores reciben bien tal delegacion de facultados y
enriquecimiento del trabajo porque buscan satisfaccion el éste.
Sin embargo, otros no desean mas responsabilidades ni estan
interesados en participar en mejoras en el trabajo. Prefieren
ocupar puesto que requieran un minimo de participacion y

responsabilidad.

Las personas difieren
en cuanto al estilo de
liderazgo que prefieren

y necesitan.

Muchos individuos prefieren tener en el trabajo tanta libertad
como sea posible y pueden funcionar bien en tales condiciones.
Otros, por el contrario, desean ser supervisados mas directamente
por su jefe. EIl grado de supervision que la gente requiere también
es distinto entre una persona y otra. En general, trabajadores
menos competentes, que se sienten menos motivados y su
experiencia es menor, necesitan mas supervision. Uno de los
mayores dolores de cabeza que enfrenta un jefe es supervisar
personas que necesitan una estrecha supervision, pero que la

resienten cuando se utiliza.

No todas las personas
tienen la misma
necesidad de entrar en

contacto con otras.

Las caracteristicas de personalidad e intereses ocupacionales de
la gente determinan cuanto contacto humano necesita cada
individuo para mantenerse satisfecho. Algunas personas pueden
trabajar solas todo el dia y seguir siendo muy proactivas,
mientras que otras se inquietan si no hay otro empleado con el
que puedan platicar de negocios o de temas personales. Algunas

veces se programa un almuerzo de negocios mas por la necesidad




de contacto social de un administrador, que por la necesidad de
discutir problemas de trabajo.

La gente difiere en
cuanto al grado de
compromiso y lealtad a

la empresa.

Algunos empleados se comprometen tanto con sus patrones que
acttan como si fueran en parte propietarios de la compafiia, lo
que da como resultado empleados comprometidos y leales que se
preocupan mucho por la produccion de bienes y servicios de alta
calidad y que mantienen excelentes registros de asistencia y
puntualidad, lo que ayuda a reducir el costo de hacer negocios.
Pero algunos empleados, por el contrario, sienten poco
compromiso Y lealtad hacia su patron y no sienten culpa cuando

producen basura o faltan a trabajar por razones triviales.

Los trabajadores varian
en su nivel de
autoestima, lo que, a su
vez, influye en su
productividad y
capacidad para asumir
responsabilidades

adicionales.

La gente que tiene alta autoestima cree que puede enfrentar con
éxito los retos basicos de la vida (autoeficiencia) y que merece
ser feliz (autorrespeto).

Las personas que no posean autoestima alta, pueden presentarse
temerosos al momento de tomar decisiones y sea renuente e

incapaz de cambiar.

Obtenido de “Comportamiento Organizacional”, Andrew J. Dubrin, International Thomson Editores 2003

Todas estas caracteristicas ambientales e individuales permiten observar como la
individualidad construye un campo de alternativas que las personas tienden a escoger de
acuerdo a su razonamiento, experiencias adquiridas o habilidades heredadas genéticamente.
Los factores genéticos son importantes dentro de las diferencias individuales que posee la
gente, pero estos factores tendran influencia directa cuando exista un ambiente positivo en

el que los trabajadores puedan desempefiarse y ofrecer lo mejor de si mismos.

Se ha podido identificar otros elementos que han sido analizados como intervinientes en los

procesos de aprendizaje y adquisicion de experiencias. Uno de estos es la diversidad
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demogréfica, que suele ser afectada por el contexto politico y social en el que se desarrolle

la persona.

Otro elemento importante y que suele ser tema de debate son las diferencias de género,
entorno al nivel de desempefio en el trabajo. Andrew J Dubrin se refiere a las diferencias
sexuales como diferencias bioldgicas reales como la estatura promedio, también se refiere a

los roles sociales que tienen el hombre y la mujer en la sociedad.®

Otro componente que determina una diferencia importante en la productividad y
comportamiento en el trabajo son las edades y la experiencia que poseen los individuos, es
notable que si una persona posee conocimientos necesarios para ejecutar un trabajo
especifico lo realizara de mejor manera que una persona que no conoce la actividad que se

debe realizar para cumplir con determinado trabajo.

En la Empresa de Pasajeros de Quito predominan las personas que poseen una edad entre
los 40 y 50 afios de edad, llevan varios afios de servicio a la organizacion, mientras que la
gente que posee edades entre 20 y 30 afios son muy pocos en relacion de la mayoria de
trabajadores, las personas adultas mayores conocen el funcionamiento de la institucién y

transmiten sus valores y cultura organizacional hacia las personas que ingresan a laborar.

Es significativo tomar en cuenta estos factores que intervienen en el comportamiento de los
individuos en una organizacion, ya que permite identificar la problematica de una manera
mas especifica, agrupando a las personas dentro de una categoria que permita establecer un

método de medicidén y comparacion.

1.1.4. Los grupos en las oganizaciones

Para comprender el comportamiento de las personas dentro de un grupo es importante

identificar y diferenciar los conceptos de equipo y grupo.

% Andrew J. Dubrin, “Comportamiento Organizacional” International Thomson Editores 2003, Pag. 20
11



“Un grupo es un conjunto de personas cuyos miembros interactiian entre si, trabajan hacia

algun proposito comun y se perciben ellos mismo como una unidad.” (Andrew J, 2003,

pag. 20)

Los grupos pueden estar constituidos por cualquier persona que tiene afinidad con el
objetivo grupal o se siente identificado con el mismo, no siempre el cumplimientos de

metas esta enfocado en alcanzar un beneficio econémico.

Mientras que un equipo es un tipo especial de grupo, los miembros del equipo tienen
habilidades complementarias y estdn comprometidos con un propdsito coman, un conjunto
de metas de desempefio y un enfoque en determinada tarea. Una parte importante del
funcionamiento del equipo es el trabajo en equipo, un entendimiento y compromiso con las

metas del grupo por parte de los miembros que lo integran.

Los grupos y equipos se clasifican en ramas diferentes, a continuacién se explicara los tipos

de grupos gue se generan en una organizacion.

Grupos formales

Un grupo formal es un grupo que la organizacion forma deliberadamente para realizar
tareas especificas y alcanzar metas, por ejemplo, la departamentalizacion, creacion de

unidades de apoyo, etc.

Grupos informales

Se construyen mediante la interaccion de los integrantes de una organizacion en el
transcurso del tiempo, la determinacion de metas y objetivos no se realiza de manera
explicita ni formal, mas bien cumple con un fin social o recreativo la constitucion de estos

tipos de grupos.
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En el ambiente laboral para alcanzar mejores resultados sobre el desempefio de los
trabajadores se ha construido equipos de trabajo que funciones de manera eficaz. de este
modo, se ha identificado varios tipos de equipos de acuerdo a su funcionalidad, nivel de

conocimientos o estratos en la organizacion.

Equipos transfuncionales

Estos tipos de equipos se caracterizar por estar constituidos por personas de diferentes
especialidades, su nivel jerarquico serd el mismo de todos los integrantes, el proposito de
esta union es combinar los talentos para realizar un trabajo determinado que requiera de

esta combinacion.

Equipo de administracion superior

Este equipo estd constituido por las personas que tienen a cargo las jefaturas,
coordinaciones y gerencias de la organizacion, son las personas que representan a cada area
0 departamento los resultados positivos 0 negativos que se han generado. ha sido
identificado como equipo de administracion ya que éste es el que toma las decisiones
importantes, este tipo de decisiones se las toman en conjunto con todos los miembros que

integran el equipo.

Equipo virtual

Algunos equipos efectlan la mayor parte de su trabajo por medio del envio de mensajes
electronicos a los demas miembros, en lugar de reunirse con ellos en persona. Un grupo
pequefio integrado por personas cuyo trabajo relne estas caracteristicas se conoce como

equipo virtual.

Etapas de desarrollo del grupo
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Es importante conocer cuéles son los pasos o etapas de constituye un grupo, para ello
Andrew J. Dubrin, sefiala 5 etapas que constituyen el desarrollo de un grupo en una
organizacion. (Andrew J, 2003, pag. 189)

Etapa 1: Formacion. En esta etapa de formacion, se da a conocer las tareas que
desarrollaran el grupo, las reglas del juego y los beneficios que implican ser parte del

mismo.

Etapa 2: Tormenta. En esta etapa suelen generarse disyuntivas entre los integrantes ya que
sus caracteristicas individuales y preferencias han generado malestar unos a otros, en este
punto, se puede llegar a considerar la exclusion de uno o mas miembros del grupo. no
siempre debe estar presente esta etapa en el desarrollo grupal, existen grupos que funcionan

adecuadamente desde su inicio.

Etapa 3: Normalizacion. Después de la tormenta viene la calma, se ha llegado a una
conciliacion de las normas de conducta del grupo, se establecen los limites para sus
miembros, a veces suelen ser reglas implicitas que dan lugar a la normalizacion de los

flujos de comunicacion y regulan el comportamiento de las personas que integran dicho

grupo.

Etapa 4: Desempefio. En esta etapa el grupo estd listo para desarrollar actividades que
fueron asignadas, las relaciones interpersonales han quedado en un segundo plano, se ha
generado cierta identificacion grupal lo cual despliega la motivacion y la creatividad

permitiendo cumplir con el trabajo designado.

Etapa 5: Suspension. Los grupos de trabajo eventuales se disuelven en cuanto completan su
tarea en forma satisfactoria, el grupo ha desarrollado importantes relaciones y puntos de

vista que pueden aprovechar si tienen la suerte de volver a ser parte del mismo.

El vinculo entre las etapas 1 y 5 no se aplicaria a un grupo que se desvanece y nunca se

vuelve a reunir.
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La Empresa de Pasajeros de Quito, cuenta con varios departamentos que realizan tareas
especificas para operar el sistema de transporte de manera productiva, internamente se
constituyen grupos de trabajo de manera informal que permiten desarrollar proyectos de

mayor magnitud.

2.1. Cultura organizacional

2.3.1. Definiciones de cultura organizacional

La cultura es un concepto que inicialmente es estudiado por la antropologia; bajo este
contexto cultura, para Munich (1998) es el "conjunto de conocimientos, creencias, leyes y
moral, costumbres, capacidades y habitos adquiridos por el hombre, como miembro de la

sociedad".

La cultura de una sociedad influye directamente en la cultura de las organizaciones y
consecuentemente en la productividad. De hecho, se debe diferenciar cultura organizacional

desde el punto de vista antropoldgico del administrativo.

Bajo este enfoque, Stephen Robbins define a la cultura organizacional como “un sistema
de significados compartidos por los miembros de una organizacion, que la distinguen de
las otras.” (Robbins, 2004, pag. 551)

Las organizaciones poseen caracteristicas propias que determinan la esencia de la cultura.
De acuerdo a Stephens Robbins, existen 7 especificaciones que contemplan la constitucion

de una cultura.*

*Idem, P4g. 552
15



e Innovacion y correr riesgos. Grado en que se alienta a los empleados para que sean
innovadores y corran riesgos.

e Minuciosidad. Grado en que se espera que los empleados muestren exactitud,
capacidad de anélisis y atencion a los detalles.

e Orientacion a los resultados: Grado en que la gerencia se centra en los resultados
mas que en las técnicas y procedimientos para conseguirlos.

e Orientacion a las personas. Grado en que las decisiones de la gerencia toman en
cuenta el efecto de los resultados en los integrantes de la organizacion.

e Orientacion a los equipos. Grado en que las actividades laborales se organizan en
equipos méas que individualmente.

e Agresividad. Grado en que las personas son osadas y competitivas, antes que
despreocupadas.

e Estabilidad. Grado en que las actividades de la organizacion, mantienen el estado de

las cosas, en lugar de crecer.

La identificacion de estas caracteristicas en la Organizacion permite conocer las normas de
convivencia y el modo de hacer las cosas lo cual permite estructurar una cosmovision del

grupo y la institucion.

2.3.2. Tipos de cultura organizacional

Los tipos de cultura se han identificado de acuerdo a una serie de factores que se enfocan
en la construccion de una esfera politica en la organizacion, en este sentido, Robbins

Stephens sefiala dos tipos de cultura, una fuerte y la otra débil. (Andrew J, 2003, pag. 184)

La Cultura fuerte es entendida como la comprension de los valores centrales de la

organizacion, por parte de los integrantes, el compromiso que generan estos valores,
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construyendo lazos de identificacion de los miembros de la organizacion, permite un mayor

control de la conducta de los mismos. Esta cultura puede incidir positivamente sobre la

rotacion de personal o la productividad de los mismos.

La Cultura débil es cuando hay poca alineacién con los valores de la organizacion y el

control debe ser ejercido a través de procedimientos exhaustivos y la burocracia.

Los autores Hellriegel Don y Slocum John mencionan en su libro Comportamiento

Organizacional varios tipos de Cultura. (Hellriegel, 2004, pag. 387)

Cultura burocrética: Una organizacién en la que predomina la formalidad, las
reglas, los procedimientos de operacion establecidos como norma tiene una cultura
burocratica. este tipo d cultura no permiten la efectividad en las organizaciones ya
que sus rigidos manuales y procedimientos no permite agilitar las actividades

debido a todo a todos los pasos y tramites que se deben cumplir.

Cultura de clan: La tradicion, la lealtad, el compromiso personal, trabajo en equipo,
autoadministracion y la influencia social son atributos de una cultura de clan.
Mediante procesos de socializacion se logra la unidad de los miembros de la
organizacion, las personas que han pertenecido por varios afios a la organizacion
son quienes se encargan de transmitir la cultura, siendo éstos los modelos a seguir
para los mas nuevos. Todos los integrantes comparten una Unica imagen del estilo y
comportamiento de la organizacion.

Los procesos de identificacion y pertenencia han alcanzado un nivel en el que los

integrantes reconocen un destino comun en la organizacion.

Cultura emprendedora: en este tipo de cultura los niveles de asuncion de riesgos

son altos, posee caracteristicas como el dinamismo y la creatividad.
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Esta cultura reacciona rapidamente a los cambios en el ambiente, puede generar
nuevos productos rapidamente, debido a su flexibilidad y libertad lo cual fomenta el

crecimiento.

e Cultura de mercado: esta cultura se caracteriza por el logro de objetivos
mensurables y exigentes, especialmente aquellos que son financieros y se basan en
el mercado. Una competitividad enérgica y la orientacion hacia las ganancias
prevalecen en toda la organizacion.

En una cultura de mercado las relaciones entre el trabajador y la organizacion son
contractuales, se acuerdan por adelantado las obligaciones de cada parte, de este

modo, los métodos de control son muy estables.

La cultura organizacional tiene potencial de mejorar el desempefio organizacional, la
satisfaccion individual, la sensacion de certeza d3e la forma en que se deben manejar los

problemas.

2.3.3. Funciones de la cultura organizacional

La cultura tiene varias funciones dentro de una organizacién, una de las principales es dar
una distincién entre una institucion con otra, lo cual transmite la identidad a los integrantes.
Ademas facilita el establecimiento de compromisos sobre los intereses personales,

generando estabilidad al sistema social.

“La cultura es el aglutinante social que mantiene unida a la organizacion al darle los

criterios apropiados sobre lo que los empleados deben decir y hacer.” (Robbins, 2004,
pag. 528)

La cultura tiene influencia directa sobre el comportamiento de las personas en el ambito

laboral, a medida que las organizaciones ensanchan los tramos de control, achatan las
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estructuras, forman equipos, disminuyen la formalizacion, construyen una cultura fuerte
que alinea a las personas a conseguir un solo objetivo, todos los integrantes apuntan hacia

la misma direccion.

La cultura tiene relacion directa en el desempefio de los trabajadores se ha identificado

ciertos factores en esta relacion.

e La cultura organizacional puede tener un impacto importante en el desempefio
econdémico de una empresa a largo plazo

e Es probable que la cultura organizacional sea un factor ain méas importante en la
determinacion del éxito al fracaso de las empresas en el proximo decenio.

e No son raras las culturas organizacionales que inhiben el desempefio financiero
solido a largo plazo; desarrollan con facilidad, incluso en empresas con abundante
personal razonable e inteligente.

e Aunque son dificiles de cambiar, es posible lograr que las culturas organizaciones

mejoren el desemperio, si los gerentes entienden lo que sostiene la cultura.

La cultura organizacional permite conocer a los empleados tanto la trayectoria de la
empresa como sus métodos de operacion, este conocimiento ofrece directrices sobre las

conductas esperadas para el futuro.

La cultura puede fomentar el compromiso con la filosofia y los valores empresariales, este

compromiso produce sentimientos compartidos de trabajar por metas comunes.

Ademas la cultura organizacional sirve como mecanismo de control para canalizar el
comportamiento deseable e inhibir el indeseable, ciertos tipos de cultura se relacionan de

forma directa con una mayor efectividad y productividad que otras.

Es importante que todos los integrantes de la organizacion se encuentren identificados con

la cultura que tenga la institucion, en este caso, el personal de la EPQ no se encuentra
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alineado con la cultura organizacional de la empresa, es decir que tiene un conocimiento
superficial de lo que es la misidn, vision y valores con los cuales se trabaja, este
desconocimiento a su vez genera que el personal no se siente parte del logro de la

organizacion.

1.3 Clima organizacional

Para lograr un mayor entendimiento del Clima Organizacional es importante tomar en

cuenta que el clima.

1. Se trata de una percepcion individual antes que cualquier cosa. Independientemente de
las coincidencias que en cada caso pueda haber por parte de los miembros de la
organizacion.

2. Se configura colectivamente a partir de actitudes y comportamientos de las personas que
desarrollan las diversas actividades desde distintos puestos y misiones.

3. Se trata de un concepto multidimensional y globalizador, en el que no caben las
simplificaciones ni caricaturas, indicando el tono o ambiente de la organizacion.

4. El clima es un constructo complejo y cambiante, muy dificil de definir.

5. El clima hace referencia siempre a la organizacion (empresa, centro escolar, etc.), por lo
que ésta se convierte en la variable fundamental en el proceso de configuracion del clima.
(Reyes, 2009, pag. 48)

El Clima organizacional constituye un elemento determinante en las interrelaciones de los
miembros de una organizacion, el elemento humano es fundamental en el funcionamiento
de una institucion ya que conjuga varias herramientas para alcanzar los objetivos

planteados.

De este modo, el clima de trabajo es concebido como un medio que facilita los procesos
organizativos y de gestion, ademéas que permite la innovacion y el cambio desde la

dindmica que poseen las organizaciones.
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“El Clima Organizacional es un fenomeno interviniente que media entre los factores del
sistema organizacional y las tendencias motivacionales que se traducen en un
comportamiento que tiene consecuencias sobre la organizacion (productividad,

satisfaccion, rotacion, etc).” (Martinez, 2007)

Esta definicion permite tener un marco amplio sobre las diversas definiciones que tiene el
clima organizacional, cabe recalcar que la definicién puede cambiar de acuerdo al contexto,
variables, factores ambientales, etnograficos, geograficos o tipo de investigacion que se

haya realizado.

De acuerdo a varias percepciones de la definicion del clima, se ha considerado sobre el
tema que; ElI comportamiento de los miembros en la organizacion es el resultado de la
interaccion del sujeto con su entorno, sus percepciones y experiencia constituyen la
construccion del clima organizacional desde las caracteristicas personales que posea cada
integrante, generando un ambiente colectivo de trabajo. De este modo, el clima no
dependera simplemente de los factores externos e internos que posea la organizacion, sino
también del contexto politico y el ambiente en el que se desarrolle la institucion.

Hay dos elementos fundamentales que se deben contemplar en toda organizacion; la
estructura y los procesos, entendiendo a la estructura como los componentes fisicos, y por
tanto, mas estables en la organizacién; y los procesos, considerando los mismo como la
vida interna de la organizacion; resultante de la interaccion de estos elementos en un &mbito
determinado es la clima organizacional, entendida como la expresion de la interaccion de la

estructura 'y los procesos.

El Clima Organizacional puede ser la cualidad o propiedad del ambiente organizacional,
que perciben o experimentan los miembros de la organizacion, y que influyen en su
comportamiento. Para que una persona pueda trabajar bien debe sentirse bien consigo
mismo y con todo lo que gira alrededor de ella y entender el ambiente donde se

desenvuelve todo el personal.
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El clima de trabajo podra desencadenar niveles positivos 0 negativos en cuanto al
rendimiento y productividad de los integrantes, resultante de un buen o mal clima laboral,
las resultantes que se pueden identificar cuando la organizacion posee buen clima son el
logro, afiliacion, poder, productividad, baja rotacion, satisfaccion, adaptacion, innovacion,

etc.

Entre las consecuencias negativas, podemos sefialar las siguientes: inadaptacion, alta
rotacion de personal, ausentismo, poca innovacion, baja productividad y rendimiento, etc.
Méndez aborda sobre el clima: “El ambiente propio de la organizacion, producido y
percibido por el individuo de acuerdo a las condiciones que encuentra en su proceso de
interaccion social y en la estructura organizacional que se expresa por variables
(objetivos, motivacion, liderazgo, control, toma de decisiones, relaciones interpersonales,
cooperacién) que orientan su creencia, percepcion, grado de participacién y actitud
determinando su comportamiento, satisfaccion y nivel de eficiencia en el trabajo”
(Méndez, 2001).

El desarrollo de un ambiente laboral positivo parte de un primer momento, en este caso, la
cultura organizacional, considerada como base o fundamento del clima. De este modo, la

cultura es un factor del cual se desprende el clima laboral.

La cultura se puede considerar como un factor constante, mientras que el clima es un
elemento que tiende a variar de acuerdo a las circunstancias que se presenten a la

organizacién y como sus integrantes afronten dichas situaciones.

En sintesis, el clima organizacional es determinante en la forma que toma una organizacion,
en las decisiones que en el interior de ella se ejecutan o en como se tornan las relaciones
dentro y fuera de la organizacion.

Caracteristicas del clima organizacional

Las caracteristicas que se han identificado sobre el clima organizacional son las siguientes.
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e Representa la personalidad del centro.

e Tiene caracter de permanencia en el tiempo.

e Es sumamente fragil, dandose la circunstancia de que es mucho mas dificil crear un
buen clima que destruirlo.

¢ Incide en los resultados, entendidos éstos no sélo como resultados en los niveles de
produccidn, sino como resultados en el &ambito de la satisfaccion de los trabajadores
y usuarios (de todos los miembros y agentes de la organizacion), del desarrollo

personal y profesional, etc. (Martin, 2000, pag. 108)

El medio ambiente en el que se desarrolla la organizacion, posee elementos internos y
externos que pueden afectar el clima de trabajo, de acuerdo a la percepcion directa o
indirecta de los miembros que se desempefian en ese medio ambiente, la percepcion
individual es determinante en el clima organizacional ya que cada persona percibe e
interpreta de acuerdo a su conocimientos y experiencias, asi; cada individuo tendrd una

percepcion diferente de los componentes que constituyen su entorno laboral.

El Clima organizacional es un cambio temporal en las actitudes de las personas que se

pueden deber a varias razones.

- Dias finales del cierre anual.
- Procesos de reduccion de personal.

- Incremento general de los salarios.

Pueden existir un sinfin de razones que puedan generar cambios en el clima de trabajo, pero
cuando la motivacién aumenta el clima puede mejorar a pesar de las circunstancias
adversas. Si se pretende satisfacer las necesidades de los integrantes de la organizacion, la

motivacidn jugara un papel importante para la consecucion de objetivos.

e Cabe recalcar que el insuficiente conocimiento de los valores y objetivos

estratégico, acarrean una gran consecuencia: una organizacion que no posee pautas
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y estrategias para conocer, alcanzar y manejar la orientacion a resultados. Esto
puede generar un desequilibrio dentro de la organizacion y no llegar a alinearse a su
mision y vision.

El trabajo se realiza de una manera individualizada, no existe una organizacion tipo
red la cual permita la colaboracion mutua. Esta individualizacion del trabajo no
permite trabajar a la organizacion como un solo organismo, en cambio se trabaja por
areas teniendo cada una sus propios objetivos y metas a cumplir y sin importar las

metas de las demaés areas que se manejan dentro de la institucion.

El clima laboral debe permitir la participacion activa, cuando este se encuentra en
un estado satisfactorio, pero la primordial importancia por parte de las autoridades
por el desarrollo econdmico y exterior, ha generado una organizacién jerarquica en
la toma de decisiones y en la generacién de ideas. Sin permitir al personal que sea
parte de la formacion de nuevas ideas, brindar opiniones y sugerencias las cuales
son muy importantes dentro de una comunicacién interna para el logro de los

objetivos de la organizacion.

1.3.1 Tipos de clima organizacional

Las organizaciones son una construccion, algo que se va haciendo en el tiempo, gque tiene

su propia historia. El liderazgo es el que imprime un caracter especifico a cada etapa, cada

lider marca una imagen de la institucion, imprime un estilo propio de funcionamiento. El

liderazgo es el motor de esa construccion histdrica, social y cultural.

El estilo de liderazgo que posea la organizaciéon, serd un determinante para la construccion

del clima laboral, de este modo podemos identificar varios tipos de acuerdo al Liderazgo

que predomine en la organizacion.

Likert en su teoria de los sistemas, determina dos grandes tipos de clima organizacional, o

de sistemas, cada uno de ellos con dos subdivisiones. Se debe evitar confundir la teoria de
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los sistemas de Likert con las teorias de liderazgo, puesto que, el liderazgo compone una de
las variables explicativas del clima y el fin que persigue la teoria de los sistemas es
presentar un marco de referencia que permita examinar la naturaleza del clima y su papel

en la eficacia organizacional. (Martin, 2000, pag. 109)

SISTEMA | - AUTORITARISMO EXPLOTADOR

Clima de tipo autoritario

Este tipo de clima esta constituido por varias caracteristicas que afectan el clima de trabajo,
ya que se genera dentro de la organizacién o departamento, una atmdésfera en donde la
satisfaccion de necesidades no cumple un nivel adecuado que permita desarrollarse a la

persona.

La Comunicacion ha sido afectada, en el sentido de que solo se crean flujos de
comunicacion al momento que se tienen que impartir érdenes y directrices especificas. De
este modo la comunicacion se hace unilateral y de forma descendente de acuerdo al orden

jerarquico que mantiene la organizacion.

A continuacion se presenta una matriz en la que se detalla las caracteristicas que posee este

sistema o tipo de clima

Tabla 1: Caracteristicas del clima de tipo autoritario

Sistema I: Autoritarismo explotador

Meétodos de mando Objetivos de resultados y formacion
Estrictamente autocratico sin ninguna Investigacion de los objetivos a nivel
relacién de confianza medio y pocas posibilidades de
superiores/subordinados. formacion.

Fuerzas motivacionales Modos de comunicacion
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Miedo, temor, dinero y estatus, se
ignoran los otros motivos.

Las actitudes son hostiles y se considera
a los empleados como esclavos.
Prevalece la desconfianza y casi no hay
sentimiento de responsabilidad mas que
en los superiores de la jerarquia.

Hay una insatisfaccién fuertemente
sentida por los empleados frente a su
tarea, sus semejantes, el administrador y

la organizacion completa.

Proceso de influencia

Hay poca comunicacion ascendente,
lateral o descendente, y generalmente
es percibida con desconfianza por
parte de los empleados puesto que la
distorsion caracteriza generalmente

esta comunicacion.

Proceso de toma de decisiones

Las decisiones se toman en la cumbre,
basadas en la informacion parcial
inadecuada. Estas decisiones son poco
motivantes y las toma generalmente

un solo hombre.

No existe el trabajo en equipo y hay
poca influencia mutua.

No existe mas que una influencia
descendente, moderada, generalmente

subestimada.

Proceso de establecimiento de objetivos

Estos no son mas que ordenes. Parece
que se aceptan pero generalmente surge

una resistencia intrinseca.

Proceso de control

El control no se efectia mas que en la

cumbre.

Los elementos son muchas veces
falsos o inadecuados.
Existe una organizacion informal y

busca reducir el control formal.

Obtenido de: Brunet, “El clima de trabajo en las organizaciones”’, Definicion, Diagndstico y Consecuencias,

SISTEMA Il - AUTORITARISMO PATERNALISTA

Clima de tipo autoritario
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El clima Autoritario paternalista posee factores que determinan un clima manejado por las

decisiones del director o lider, puede determinarse un juego de roles que le permitan

interactuar a los subalternos en las decisiones.

La direccién o liderazgo enfocara sus esfuerzos en intervenir para construir un ambiente

estable y estructurado.

A continuacion se detallan las caracteristicas de este segundo sistema

Sistema I1: Autoritarismo paternalista

Tabla 2: Caracteristicas del clima de tipo autoritario

Métodos de mando

[Objetivos de resultados y formacién

De naturaleza autoritaria con un poco de
|relacion de confianza entre los superiores y

los subordinados.

fpocas posibilidades de formacion.

Investigacion de objetivos elevados con

Fuerzas motivacionales

Modos de comunicacién

Los motivos se basan en las necesidades
de dinero, del ego, del estatus, del
poder Yy algunas veces de miedo.

Las actitudes son frecuentemente
hostiles pero algunas veces favorables
hacia la organizacion.
La direccion tiene una confianzal
condescendiente hacia sus empleados,
como la de un amo hacia su siervo.

Los empleados no se sientenj
responsables del logro de los objetivos.
Se encuentra insatisfaccion y rara vez
satisfaccion en el trabajo, con sus
semejantes, con el administrador y laj

organizacion.

Hay poca comunicacion ascendente,
descendente y lateral.

Las interacciones entre superiores Vi
establecen  con|

subordinados  se

condescendencia por parte de los
superiores y con precaucién por parte de

los subordinados.

IProceso de toma de decisiones

Las politicas de deciden en la cumbre
pero algunas decisiones con respecto aj
su aplicacion se hacen en los niveles mas
informacion|

inferiores, basadas sobre

adecuada y justa.
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Proceso de influencia

Existe poco trabajo en equipo y poca
influencia ascendente salvo a traves de
medios informales.

En cuanto a la influencia descendente,

ésta es sobre todo mediana.

Proceso de establecimiento de objetivos

Se ordenes ciertos

posibles comentarios.

reconocen con

Hay una aceptacion abierta de los
objetivos pero con una resistencia
clandestina.

Las decisiones se toman sobre una base
individual, desalentando el trabajo en]

equipo

IProceso de control

El control se efectlia en la cumbre.

Los elementos son  generalmente

incompletos e inadecuados.
Algunas veces se desarrolla una
organizacion informal pero ésta puede
apoyar parcialmente o resistirse a los

fines de la organizacion.

Clima de tipo participativo

objetivos por alcanzar.
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Obtenido de: Brunet, “El clima de trabajo en las organizaciones”, DefiniciOn, Diagnostico y Consecuencias.
SISTEMA 11l - CONSULTIVO

El tipo de clima participativo engloba varios aspectos positivos que promueve la
participacion constante de todos los integrantes de la organizacién, posee una estructura
definida la que permite un flujo de comunicacion de dos vias, en donde los participantes
son escuchados y tomados en cuenta en la toma de decisiones.

Las recompensas 0 cualquier implicacion se utilizan para motivar a los trabajadores; se

trata también de satisfacer sus necesidades de prestigio y de estima. Este tipo de clima

presenta un ambiente bastante dindmico en el que la administracion se da bajo la forma de

La siguiente tabla muestra las caracteristicas que posee el sistema mencionado



Sistema Ill: Consultivo

Tabla 3: Caracteristicas del clima de tipo participativo

Métodos de mando

Objetivos de resultados y formacion

Consulta entre superiores/ subordinados
con una relacion de confianza bastante

elevada.

Investigacion de los objetivos,
muy elevada con buenas posibilidades de

formacion.

Fuerzas motivacionales

Modos de comunicacion

e Las recompensas, los castigos
ocasionales y cualquier implicacion se
utilizan para motivar a los empleados.

e Las actitudes son generalmente
favorables y la mayor parte de los
empleados se sienten responsables de lo
que hacen.

o Se observa una satisfaccion mediana en
el trabajo, con los semejantes, el

administrador y la organizacion.

o La

descendente con

comunicacion es de tipo

frecuente
comunicacion ascendente y lateral.

o Puede darse un poco de distorsion y de

filtracion.

Proceso de toma de decisiones

Proceso de influencia

Las politicas y las  decisiones
generalmente se toman en la cumbre pero}
se permite a los subordinados tomar|
decisiones mas especificas en los niveles

inferiores.

e Existe una cantidad moderada de
interacciones del tipo
superior/subordinado, muchas veces

con un nivel de confianza bastante

elevado.

Proceso de control

Proceso de establecimiento de objetivos

o Los objetivos estdn determinados por
las ordenes establecidas después de la
discusion con los subordinados. Se
observa una aceptacion abierta pero

algunas veces hay resistencias.

e Los aspectos importantes de log
procesos de control se delegan de
arriba hacia abajo con un sentimientof
de responsabilidad en los niveles

superiores e inferiores.

Se puede desarrollar una organizacion
informal, pero ésta puede negarse o
resistirse parcialmente a los fines de |

organizacion.

Obtenido de: Brunet, “El clima de trabajo en las organizaciones”, Definicion, Diagnostico y Consecuencias.



SISTEMA IV — PARTICIPACION EN GRUPO

Clima de tipo participativo

Este sistema establece nuevos patrones en los flujos de comunicacién, que permiten mejor

interaccion entre los distintos departamentos de la organizacion, se ha creado una cultura 'y

sentido de pertenencia en todos los miembros, lo cual facilita la planeacién y consecucion

de objetivos. El nivel de organizacion ha alcanzado un grado de plenitud, lo cual facilita el

trabajo en equipo. Se pretende una planificacion estratégica en la que todas las personas

posean poder de decision y aporte para alcanzar las metas programadas.

La siguiente tabla indica algunas otras caracteristicas del sistema participativo

Sistema 1V: Participacion de grupo

Tabla 4: Caracteristicas del clima de tipo participativo

Métodos de mando

Objetivos de resultados y formacion

Delegacion de responsabilidades con una
relacion de confianza sumamente grande

entre superiores y subordinados.

Investigacion de objetivos extremadamente
elevada y posibilidades de formacion

excelentes.

Fuerzas motivacionales

Modos de comunicacion

La direccidn tiene plena confianza en
sus empleados.

Los empleados estan motivados por la
participacion y la implicacion, por el
establecimiento de objetivos, por el
mejoramiento de los métodos de
la evaluacion del

de

trabajo y por

rendimiento en funcidn los

La comunicacién no se hace solamente
de manera ascendente o descendente,
sino también de forma lateral.

No se observa ninguna filtracion o

distorsion.
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objetivos.

Proceso de influencia jProceso de toma de decisiones

e Los empleados trabajan en equipo con e EI proceso de toma de decisiones
la direccion y tienen bastante esta diseminado en toda |
influencia. organizacion, bien integrado e:|

todos los niveles.

Proceso de establecimiento de objetivos Proceso de control

e Los objetivos se establecen mediante la] Je Existen  muchas responsabilidades

participacion del grupo salvo en casos implicadas a nivel del control con unaj
de urgencias. fuerte implicacion de los niveles
e Hay plena aceptacion de los objetivos inferiores.

por parte de todos los empleados.

Obtenido de: Brunet, “El clima de trabajo en las organizaciones”’, Definicion, Diagndstico y Consecuencias.
Pag. 34P

En una organizacion también se pueden identificar escalas en el clima laboral, de acuerdo a
como éste va afectando o beneficiando. Tomando en cuenta a la descripcion de Litwin y

Stringer se considera a las siguientes dimensiones. (Robbins, 2004, pag. 185)

1. Estructura: Esta escala representa como los integrantes de la organizacion perciben las
reglas, procedimientos, trdmites, normas, obstaculos y otras limitaciones que las que se ven
enfrentados sobre el desarrollo de sus actividades laborales, el resultado positivo o
negativo, estara directamente ligado a la burocracia que se maneje en la institucion, versus
el énfasis que tenga la empresa sobre un ambiente de trabajo libre, informal y poco

estructurado o jerarquizado.

2. Responsabilidad: Son las percepciones de parte de los miembros de la organizacion
sobre la autonomia en la toma de decisiones relacionadas a su trabajo. Esta escala esta
ligada al tipo de supervision que el individuo tenga de su trabajo y el conocimiento de sus

funciones y su rol dentro de la organizacion.
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3. Recompensa: Esta escala se refiera las recompensas por el trabajo bien realizado por
parte de los trabajadores, mientras mayores sean los premios para los empleados, la
organizacion estimulara un clima apropiado ya que se esta incentivando a los empleados a

hacer bien sus labores, considerando que los efectos pueden ser a mediano y largo plazo.

4. Desafio: Comprende a las metas y riesgos que los miembros de la organizacién se
enfrentan cuando realizan sus labores, los riesgos calculados y planificados deben
promover la iniciativa y la competencia positiva para alcanzar las metas de la organizacion,
generando un clima en el cual los integrantes puedan desarrollar sus habilidades y
destrezas.

5. Relaciones: Las relaciones sociales y un ambiente de trabajo grato tanto entre pares, jefes
y subordinados, que se generan dentro y fuera de la organizacion, son un factor importante
en el desempefio del trabajador. Se ha identificado a dos clases de grupos dentro de la
organizacion, los grupos formales, que forman parte de la estructura jerarquica de la
organizacion y los grupos informales, que se generan a partir de la relacion de amistad, que

se puede dar entre los miembros de una organizacion.

6. Cooperacion: Es el sentido de pertenencia, solidaridad y ayuda que existe entre los
directivos, empleados o grupos de trabajo. Apoyo mutuo tanto en forma vertical, como

horizontal para alcanzar determinado objetivo.

7. Estandares: Esta escala habla de como los miembros de una organizacién conciben las
exigencias en su desempefio sobre los estandares de productividad en la organizacion.

Representando una presion por alcanzar los patrones establecidos.

8. Conflicto: Es el énfasis en que los problemas salgan a la luz y no permanezcan
escondidos o se disimulen en este punto muchas veces juega un papel muy determinante el

rumor, de lo que puede o0 no estar sucediendo en un determinado momento dentro de la
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organizacion, la comunicacion fluida entre las distintas escalas jerarquicas de la

organizacion evita que se genere el conflicto.
9. Identidad: Es el sentido de pertenencia que tiene un trabajador hacia su organizacion,

ademas de sentirse importante dentro de su equipo de trabajo y compartir los objetivos

personales con los de la organizacion.

2.2.4 Funciones del clima organizacional

1. Desvinculacion Lograr que grupo que actla mecanicamente; un grupo que

"no esta vinculado" con la tarea que realiza se comprometa.

2. Obstaculizacién Lograr que el sentimiento que tienen los miembros de que
estan agobiados con deberes de rutina y otros requisitos que
se consideran inutiles. No se esta facilitando su trabajo, Se

vuelvan utiles.

3. Esprit Es una dimension de espiritu de trabajo. Los miembros
sienten que sus necesidades sociales se estan atendiendo y al
mismo tiempo estdn gozando del sentimiento de la tarea

cumplida.

4. Intimidad Que los trabajadores gocen de relaciones sociales amistosas.
Esta es una dimensién de satisfaccion de necesidades
sociales, no necesariamente asociada a la realizacién de la

tarea.

5. Alejamiento Se refiere a un comportamiento administrativo caracterizado
como informal. Describe una reduccion de la distancia

"emocional” entre el jefe y sus colaboradores.

6. Enfasis en la Se refiere al comportamiento administrativo caracterizado por

Produccion supervision estrecha. La administracion es medianamente
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directiva, sensible a la retroalimentacion.

7. Empuje

Se refiere al comportamiento administrativo caracterizado por
esfuerzos para "hacer mover a la organizacion”, y para
motivar con el ejemplo. EI comportamiento se orienta a la

tarea y les merece a los miembros una opinion favorable.

8. Consideracion

Este comportamiento se caracteriza por la inclinacion a tratar
a los miembros como seres humanos y hacer algo para ellos

en términos humanos.

9. Estructura

Las opiniones de los trabajadores acerca de las limitaciones
que hay en el grupo, se refieren a cuantas reglas, reglamentos
y procedimientos hay; ¢se insiste en el papeleo " y el

conducto regular, o hay una atmésfera abierta e informal?

10. Responsabilidad

El sentimiento de ser cada uno su propio jefe; no tener que
estar consultando todas sus decisiones; cuando se tiene un

trabajo que hacer, saber que es su trabajo.

11. Recompensa

El sentimiento de que a uno se le recompensa por hacer bien
su trabajo; énfasis en el reconocimiento positivo mas bien
gue en sanciones. Se percibe equidad en las politicas de paga

y promocion.

12. Riesgo

El sentido de riesgo e incitacion en el oficio y en la
organizacion; ¢Se insiste en correr riesgos calculados o es

preferible no arriesgase en nada?

13. Cordialidad

El sentimiento general de camaraderia que prevalece en la
atmosfera del grupo de trabajo; el énfasis en lo que quiere

cada uno; la permanencia de grupos sociales amistosos e
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informales.

14. Apoyo

La ayuda percibida de los gerentes y otros empleados del

grupo; énfasis en el apoyo mutuo, desde arriba y desde abajo.

15. Normas

La importancia percibida de metas implicitas y explicitas, y
normas de desempefio; el énfasis en hacer un buen trabajo; el

estimulo que representan las metas personales y de grupo.

16. Conflicto

El sentimiento de que los jefes y los colaboradores quieren
oir diferentes opiniones; el énfasis en que los problemas

salgan a la luz y no permanezcan escondidos o se disimulen.

17. ldentidad

El sentimiento de que uno pertenece a la compafiia y es un
miembro valioso de un equipo de trabajo; la importancia que

se atribuye a ese espiritu.

18. Conflicto e

Inconsecuencia

El grado en que las politicas, procedimientos, normas de
ejecucidn, e instrucciones son contradictorias 0 no se aplican

uniformemente.

19. Formalizacién

El grado en que se formalizan explicitamente las politicas de

practicas normales y las responsabilidades de cada posicion.

20. Adecuacion de la

planeacion

El grado en que los planes se ven como adecuados para lograr

los objetivos del trabajo.

21. Seleccién basada en

capacidad y desempefio

El grado en que los criterios de seleccién se basan en la
capacidad y el desempefio, mas bien que en politica,
personalidad, o grados académicos.

22. Tolerancia a los

errores

El grado en que los errores se tratan en una forma de apoyo y
de aprendizaje, mas bien que en una forma amenazante,

punitiva o inclinada a culpa

Obtenido de:MARTINEZ, Luis, ““Clima Organizacional Fundamentos” El Prisma
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1.4. Sistemas de comunicacion

La comunicaciéon es uno de los factores fundamentales en el funcionamiento de las
organizaciones, es una herramienta, un elemento clave en la Institucion y juega un papel

primordial en el mantenimiento de la empresa.

Su actividad es posible gracias al intercambio de informacién entre los distintos niveles y
colaboradores de la organizacién y del medio. Ya que entre los miembros se establecen
patrones tipicos de comportamiento en funcion de variables sociales; por lo tanto, cada

persona realiza un rol comunicativo especifico.

Cumple una serie de funciones dentro de la institucion como: proporcionar informacion de
procesos internos, posibilitar funciones de mando, toma de decisiones, soluciones de
problemas. Y en el entorno obtener informacion acerca de los servicios que se ofrece como

la distancia, el intervalo, horarios, etc.

Es por ello que mantener un correcto manejo de la comunicacion ayudara a fomentar la
imagen positiva de la organizacion, ademas de un nivel de afiliacion alto por parte de los
colaboradores de la empresa.

Para alcanzar eficiencia en los flujos de comunicacién es importante que estén presentes los

siguientes 6 componentes que son parte del proceso de comunicacion

ELEMENTOS DEL PROCESO DE COMUNICACION

ELEMENTO DEFINICION

La fuente de acto de comunicacion suele ser una persona que

trata de enviar un mensaje hablado, escrito, en lenguaje de sefias
1. | Fuente 0 no verbal a otra persona o personas. La autoridad y experiencia
que se atribuyen al emisor son factores importantes que influyen

en cuanta atencion reciba el mensaje.
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Mensaje

El ndcleo de un acto de comunicacién es el mensaje, un
propdsito o una idea que se transmite. La forma en que se recibe
un mensaje es influida por muchos factores, entre ellos la
claridad, la actitud alerta del receptor, la complejidad y duracion

del mensaje, y la forma en que se organiza la informacion.

Canal (medio)

Es comun que las organizaciones dispongan de varios canales de
comunicacion, o medios, para enviar mensajes. Por lo general,
los mensajes son escritos, verbales o una combinacion de ambos.
Alguna clase de pista no verbal, como una sonrisa 0 un ademan,

acompafa a la mayoria de los mensajes verbales.

Receptor

Un acto de comunicacion solo se puede completar cuando
alguien recibe el mensaje y lo entiende en forma adecuada,
dependerd de las perspectivas y razonamiento que le de al

mensaje el receptor.

Retroalimentacion

Sin retroalimentacion es dificil saber si un mensaje se ha recibido
y comprendido. el paso de la retroalimentacion también incluye
las reacciones del receptor. Si éste actla como pretende el
emisor, significa que el mensaje se ha recibido

satisfactoriamente.

Ambiente

Un pleno conocimiento de la comunicacién requiere conocer el
ambiente en que los mensajes se transmiten y reciben. La cultura
organizacional es un factor ambiental clave que influye en la
comunicacion. Es mas facil transmitir mensajes que pueden
provocar controversia si hay un alto nivel de confianza y respeto

que no lo hay.

Ruido

Las distracciones como el ruido influyen en todos los
componentes del proceso de comunicacion. El ruido es cualquier
cosa que interrumpe la comunicacion, incluyendo actitudes y
emociones del receptor, asi como el estrés del trabajo, el temor,

la ambivalencia y la fuerte conviccidn de una posicion opuesta.
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Obtenido de “Comportamiento Organizacional”, Andrew J. Dubrin, International Thomson Editores 2003.

P4g. 160y 161.

Estos elementos constituyen los elementos que se requiere para que exista un flujo de

informacion denominado comunicacion.

La codificacion le da un significado personal a mensajes que se van a transmitir. El
vocabulario y el conocimiento desempefian un papel importante en la capacidad de
codificacion del emisor, muchas veces codifican el significado de tal forma que solo lo
comprenden de acuerdo a sus conocimientos y experiencia, de este modo existe
informacion y Iéxico que solo es comprensible por grupos, éstos por lo general, estan
determinados por su tipo de profesion, etnias, etc.

La decodificacion proporciona un significado de interpretacion personal a los mensajes
recibidos. Mediante un lenguaje comun, las personas pueden decodificar muchos mensajes
en tal forma que los significados recibidos resulten razonablemente cercanos a los
transmitidos. La decodificacion correcta de los mensajes es un reto importante en las

comunicaciones interpersonales.

Cuando se presenta el acto de corregir cuando nos comunicamos, se debe a la causa de
buscar el estado ideal de comprension del mensaje, el significado que el emisor intenta

transmitir y la interpretacion del destinatario deben ser iguales.

La Transmision de informacidn con base de hechos de naturaleza no amenazadora es mejor
canalizada y decodificada por el receptor. la respuesta del destinatario al mensaje es la
retroalimentacion. esto le permite al emisor conocer si el mensaje se recibié como lo
deseaba, la comunicacion interpersonal se convierte en un proceso dindmico, en dos

sentidos, mediante la retroalimentacion, en lugar de ser sélo un hecho.
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Es importante reconocer aqui que la comunicacién debe realizarse de manera tanto
ascendente como descendente ya que tanto las autoridades como los subordinados
deben estar al tanto de las situaciones que se presentan y que pueden presentarse a
futuro dentro y fuera de la organizacion. Este tipo de comunicacion ayuda a generar
un clima laboral favorable y que los comportamientos sean de colaboracion y
participacion, ya que se esta permitiendo un espacio para la expresion, generacion

de ideas y por ende la productividad.

La comunicacion informal ha generado que la informacion se disperse y no tenga
canales 0 medios por los cuales sean comunicados a los integrantes, por lo que se
genera una sensacién de no pertenencia al grupo de trabajo y no se satisface la
necesidad social de ser parte de un algo. Ademas se pierde informacion valiosa y de
gran importancia al momento de transmitirla de una manera informal, ya que se
omiten detalles importantes, cambian el sentido de las palabras y no se entiende de

la manera que en el principio fue enviada.

Por otro lado, la empresa no posee una orientacién a las personas, ni una orientacion
a equipos, esto como ya lo dijimos antes es por el desacierto que se tiene en no
otorgar la importancia que se merece al ambiente interno, asi como lo han venido
dado al externo. No existen planes de clima laboral, no se practica talleres de
integracion, motivacion, participacion y nunca se ha realizado una evaluacién del
desempefio. Es decir que la empresa no conocer como se siente su potencial humano

y el personal no conoce como la empresa maneja sus diferentes aspectos

Por lo tanto hay que generar précticas para que el talento humano salga a flote y no
se pierda por no poseer las técnicas correctas.

Las autoridades deben estar al tanto de la importancia de su capital humano y
cuanto mas pueden generar la integracion y la participacion activa de los mismos.

Es por esta razén que es de vital importancia para el crecimiento de la empresa que
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se encamine a generar nuevas estrategias para potencializar a su personal de trabajo.
Por ejemplo: mantener a su personal motivado es de gran ayuda ya que ellos van a
tener un objetivo en comun que cumplir y cuando se dé cabida a este objetivo lo

sentird como un logro tanto individual como grupal.

Se debe priorizar dentro de su estructura organizacional un sistema de comunicaciones e
informacion que dinamice los procesos que a nivel interno vivifican la entidad y la

proyectan hacia su area de influencia.

Asi se promueve la participacion, la integracion y la convivencia en el marco de la cultura
organizacional, mostrando las capacidades individuales y grupales de los colaboradores de

la Organizacién.

La carencia de estrategias comunicativas al interior de la institucién, la falta de canales o la
subutilizacion de los mismos, genera lentitud en los procesos y en las acciones, retardo en
las respuestas y desinformacion acerca de las politicas, todo lo cual imposibilita la
verdadera interaccion a nivel interno. Por otra parte, son indispensables para que no se
pierda la coherencia entre las acciones que se realizan dentro de la institucion con la

realidad del entorno.

1.5. Motivacion laboral

La motivacién laboral hace referencia a la resultante de la interaccién del individuo con el

ambiente o situacion y como este la afronta.
Segtn el autor Robbins Stephens define a la motivacion como “L0S procesos que inciden

en la intensidad, direccion y persistencia del esfuerzo que realiza un individuo para la

consecucion de un objetivo” (Robbins, 2004, pag. 175).
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Se puede entender que existen factores internos y externos que inciden en la motivacion de

la persona.

1.5.1. Teorias de la motivacién laboral

En la decada de los 50°s se propusieron teorias sobre la motivacion laboral entorno al
desarrollo organizacional, se formularon varias teorias especificas sobre el tema.

Una de las teorias méas conocidas es la llamada jerarquia de las necesidades planteada por
Abraham Maslow, que plante6 la hipotesis de que dentro de cada ser humano existe una

jerarquia de 5 necesidades

maoralidad]
creatividad,
espontaneidad,
falta de prejuicios
aceptacion de hecha
resalucian de problema

autorreconacimienta,
confianza, respeto, exito
/ amistad, afecto, intimidad sexual \
seguridad fisica, de emplen, de recurses,
moral, familiar, de salud, de propiedad privada

Fi“iD'DgTa /r!spiri:iﬁn. alimentacion, descanso, sexo, hnmﬂ
o ]

Copyright © 2011 CHOVA, Gabriel, El anti-idolo. Aprendiendo a Pensar. Blog de desarrollo personal.

Autorrealizacion

El grafico muestra una piramide con las 5 necesidades de Maslow, la persona continua
ascendiendo por los escalones en cuanto satisface la necesidad que tenga, la teoria explica
que hay que saber identificar en que escalén se encuentra la persona y centrarse en

satisfacer las necesidades de ese nivel.

Maslow clasificd las 5 necesidades en orden inferior a superior, las fisiolégicas y de

seguridad las describié como necesidades de orden inferior y las sociales, de estima y
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autorrealizacion como necesidades de orden superior. La diferencia entre estas dos escalas
es que las superiores se satisfacen en forma interna (dentro de la persona), mientras que las

inferiores se satisfacen en el exterior.

Otra teoria enfocada a la motivacion es la Teoria X y Y, planteada por el autor Douglas
McGregor, quien propone que existen dos visiones diferentes de los seres humanos: uno
negativo, denominado Teoria X, y el otro positivo, denominado Teoria Y.

Partiendo de una explicacion sencilla sobre la jerarquia de las personas dentro de una
organizacion, de acuerdo con la teoria X, los gerentes creen que a los empleados les
disgusta de modo inherente el trabajo, por lo que deben ser dirigidos, incluso ser forzados a
cumplir con su trabajo, mientras que la teoria Y menciona que los gerentes suponen que los
empleados llegan a considerar el trabajo algo tan natural como el descanso o el juego, por

lo que la persona promedio aprendera a aceptar, e incluso buscar la responsabilidad.

Otra teoria es la también Ilamada Teoria de motivacion e higiene 0 mas conocida como la

teoria de los dos factores, este enunciado fue propuesto por el psicologo Frederik Herzberg.

Esta teoria parte con la premisa de que la relacion de un individuo con el trabajo es
fundamental y que la actitud de alguien hacia el suyo puede determinar el éxito o el fracaso.
sus estudios fueron motivados hacia responder la siguiente pregunta ¢, Qué espera la gente
de su trabajo?. Herzberg llegd a la conclusion que los comportamientos que mostraban los
individuos cuando se sentian bien en el trabajo variaban significativamente de las los que

no se encontraban a gusto en su trabajo. (Robbins, 2004, pag. 178)

El autor menciona que ciertas caracteristicas del trabajo, tienden a relacionarse
conscientemente con la satisfaccion en el trabajo, se determinaron los siguientes elementos
como los factores que determinan la motivacién de la persona en el trabajo: el avance, el
reconocimiento, la responsabilidad y el logro se relacionan con la satisfaccion en el empleo.
Asi, Herzberg plantea que existe una relacion continua dual entre la satisfaccion y la

insatisfaccion, afirma que no necesariamente estos términos son opuestos, sin o plantea una
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nueva concepcion, ya que de acuerdo a sus investigacion llega a la conclusion de que los
factores que llevan a la satisfaccion en el trabajo son diferentes de los que generan la
insatisfaccion, por tanto, el termino contrario a la satisfaccion seria la falta de satisfaccion,
explica esta diferencia mediante el siguiente ejemplo: Los gerentes podran eliminar los
factores que producen insatisfaccion y tal vez obtengan paz, pero no lograran motivar al

personal.

Mediante esta perspectiva, clasifica a las condiciones de trabajo como la calidad de
supervision, el salario, las politicas de pago de la empresa, las condiciones fisicas, las
relaciones con los demés y la seguridad en el trabajo fueron caracterizadas como factores
de higiene. Cuando todos estos elementos son adecuados, las personas estan en un
equilibrio entre el estado satisfecho e insatisfecho, si se quiere motivar a los miembros de la
organizacion, se debe mejorar las condiciones anteriormente mencionadas, es decir,
proponer politicas de desarrollo profesional, el reconocimiento, la responsabilidad y el
logro.

Otro importante aporte a las teorias de la motivacion es el que hace McClelland con su

teoria de las necesidades, la cual se centra en tres necesidades: logro, poder y afiliacion.
(Robbins, 2004, pag. 180)

e Necesidad de Logro (nLog): Es el impulso por sobresalir, por obtener un logro en
relacién con un conjunto de estandares, de luchar por el triunfo.

e Necesidad de poder (nPod): Es la necesidad de hacer que otros se comporten de
una manera que no lo hubieran hecho por si mismos.

e Necesidad de afiliacion (nAfi): Deseo de tener relaciones interpersonales amistosas

Yy Cercanas.

McClelland explica como los individuos poseen la necesidad de logro constante, pero en
determinada forma, no en presencia de riesgos que puedan afectar el resultado final de una

accion, la determinacion de metas sera clave ya que si las exigencias son altas, éstas pueden
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afectar negativamente a la motivacion, pero si las expectativas de la personas son altas, ésta

sera gustosa de realizar los esfuerzos necesarios para alcanzar dicho objetivo.

En la Empresa de Pasajeros de Quito, de acuerdo a las apreciaciones de los servidores que

laboran en el departamento de Talento Humano, han realizado el siguiente analisis sobre los

aspectos motivacionales que actualmente ha solventado la Empresa, en relacion a los

niveles de motivacion de define Maslow.

FACTOR

DESCRIPCION:

Necesidades
Fisioldgicas

Mediante la prestacion de servicios licitos y personales de
cada trabajador que pertenece a la Empresa, se logra
satisfacer necesidades basicas como la alimentacion,

vestimenta e incluso reproduccion.

Necesidad de

Seguridad

La Empresa tiene como politica dar estabilidad laboral a
sus empleados ya que las gerencias consideran que
mientras mayor estabilidad tengas las personas, su
rendimiento sera productivo para la organizacion.

En cuanto al tema de salud, la empresa cumple con sus
obligaciones patronales y proporciona la debida afiliacion
al Instituto ecuatoriano de Seguridad Social, para que todos

sus trabajadores dispongan de un servicio médico.

Necesidad de

Afiliacion

La organizacién actualmente cuenta con varios proyectos
que estan enfocados en construir un clima laboral adecuado
que permita el desarrollo individual y grupal de las

personas, generando relaciones interpersonales positivas.

Necesidad de

Reconocimiento

En esta etapa la empresa debe trabajar en planes de
incentivos y desarrollo profesional de sus empleados, en la
actualidad se ha planificado la ejecucién del proyecto de
remuneracion variable por cumplimiento de metas, se

estima aplicar el proyecto en el afio 2013.

Actualmente la Empresa no tiene proyectos que desarrollen
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5. Autorrealizacién aspectos sociales que permitan a los trabajadores alcanzar

este nivel de satisfaccion y/o motivacion en las personas.

Por: LUNA, Omar, Sintesis de contenido, 2013.

1.5.2. Modelos de motivacion

Existen varias teorias sobre los modelos de motivacion personal, los cuales se han
identificado a los mas principales, para el desarrollo de este trabajo, a continuacion se inicia
con la citacion y analisis de cada uno de los modelos los cuales permitirdn desarrollar
estrategias y actividades para la elaboracion de los diferentes planes de accidén que se

implementen al finalizar con el diagndstico propuesto.

1.5.2.1. Modelo de las expectativas

En varios estudios realizador por el autor Lawler, identificé un factor fundamental en la
motivacién de las personas, el dinero puede motivar el desempefio y otros tipos de

comportamientos en las personas.

Los resultados pueden verse afectados, sobre el uso del dinero como factor ligado

directamente al desempefio de los miembros de la organizacion.

e Como estimulo el dinero puede ser importante en el desempefio, pero cuando éste se
presenta tarde o es debil el incentivo salarial, esto puede interpretarse como el
desempefio y el incentivo no estan directamente ligados, esta relacion entre dinero
y desempefio se vuelve fragil, ya que el refuerzo es débil y rezagado en el tiempo.

e Las evaluaciones de desempefio no conducen a diferencias salariales, ya que a los
gerentes y evaluadores no les gusta confrontarse con las personas de bajo
desempefio que no estan dispuestas a no recibir ningun incentivo salarial a o un
incentivo menor al de los demés. esto limita a los directivos a reconocer y

recompensar a las personas que se desempefian de manera eficiente.
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e Las politicas de remuneraciones de las organizaciones, por lo general, se subordinan
a las politicas gubernamentales o a las convenciones sindicales, las cuales se
enfocan en el cumplimiento de las leyes vigentes y buscan neutralizar el efecto de
inflacién, de este modo los salarios se establecen sin tomar en cuenta el desempefio

de los trabajadores.

Las personas desean el dinero ya que éste les permite no solo la satisfaccion de las
necesidades fisiologicas y de seguridad, sino también la satisfaccion de las necesidades
sociales, de estima y de autorrealizacion. El dinero es un medio ya que permite comprar

cosas que satisfacen maltiples necesidades.

Si las personas conciben que mientras mejor sea su desempefio, mejor sera su
remuneracién, los miembros de una organizacién se enfocardn en cada vez mejorar su
rendimiento en el trabajo y se esforzaran por cumplir con sus responsabilidades, el cambio
paradigmatico sera el implementar esta percepcion sobre el desempefio e implementar un

modelo de remuneracion variable.

Para entender de mejor manera se puede graficar a este modelo de la siguiente forma.

Necesidades - Creencia de que el dinero puede Motivacién
+ satisfacer las necesidades.
. no - Creencia de que para obtener el para el~
satisfechas dinero se requiere de desempefio. desempefio.

Por: LUNA, Omar, 2013

El dinero puede ser considerado como un elemento muy poderoso en la motivacion siempre
y cuando se entienda que para obtener mayor remuneracion, el desempefio debe ser
eficiente. Tomar en cuenta que no todo esfuerzo o rendimiento productivo debe ser
reconocido econdmicamente ya que se crea una percepcion y una tendencia a todo esfuerzo
se transforma en dinero, es importante saber manejar el sistema de remuneraciones y

establecer mecanismos que permitan motivar a las personas.
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1.5.2.2. Modelo de motivacion de Porter y Lawler

Lyman W. Porter y Edward E. Lawler elaboran un modelo integrado tomando en cuenta a

varias teorias de la motivacion y con mayor enfoque sobre la teoria de las expectativas.

Este modelo se basa en la cantidad de esfuerzo (la fortaleza de la motivacion y la energia
ejercida) depende del valor de una recompensa y de la cantidad de energia que el individuo
crea necesaria para desarrollar determinada actividad, hay cierto criterio de probabilidad

sobre la percepcion subjetiva de alcanzar dicha recompensa.

La apreciacion del esfuerzo que determine una persona en una actividad dependera de su
experiencia o parte del hecho que un sujeto haya ya realizado esas actividades, esto le
permite conocer el esfuerzo que necesita empefiarse para determinada accién, y conocer

mejor la probabilidad de recibir una recompensa.

Los autores mencionan que el desempefio real en un puesto (cumplimiento de metas) es
determinado en mayor grado por el esfuerzo realizado, pero también tiene influencia directa
de la capacidad que posee la persona para hacer sus labores, es decir sus conocimientos y
habilidades son importantes en su desempefio. Para un generar mayor rendimiento en los
colaboradores es indispensable que se aclare las metas que se debe conseguir y especificar

la importancia de las mismas.

El modelo de Porter y Lawler de la motivacion presenta mayor viabilidad en su aplicacion

practica, el siguiente grafico muestra su funcionamiento
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Valor de las
recompensas

Capacidad de
realizar una tarea
especifica

Recompensas
percibidas como

Recompensa
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Satisfaccion

Cumplimiento
de desempefio

Esfuerzo l ,

Recompensas
extrinsecas

Percepcion
de la tarea
rpgu.(-lrida
Probabilidad
percibida

esfuerzo - recompensa

Obtenido de: VEGA, Elsie, © 2013 Se Un Triunfador. Todos los Derechos Reservados.

La representacion grafica muestra un modelo de funcionamiento de la siguiente manera

ESFUERZO - - DESEMPENO - - RECOMPENSA - - SATISFACCION

Esto significa que la motivacién no cae en el simple hecho de causa y efecto, sino que
significa que se debe tener una estructura definida con sus procesos habilitantes en los
cuales se identifique a los responsables de cada actividad, asi poder integrar este modelo a
la administracion de una organizacién y lograr mejores resultados sobre el desempefio del

personal que integra dicha institucion.

2.5.3 Tipos de motivacion laboral

En el desarrollo de esta investigacién se han encontrado algunos tipos de motivacién los

cuales seran descritos a continuacion.
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Motivacion intrinseca: este tipo de motivacion es determinada por factores
intrinsecos del entendimiento humano, es decir, son elementos subjetivos dentro de
los componentes que alimentan a la motivacién personal. esto se puede evidenciar
cuando un individuo realiza una actividad por el simple placer de realizarla, sin
derivar este acto de algun incentivo externo. Buscar este tipo de motivacion en los
empleados es bastante complicado conseguir ya que dependera del agrado y

satisfaccion que obtenga el empleado al realizar una actividad.

Motivacion extrinseca: este tipo de motivacion esta relacionada directamente a
cualquier tipo de incentivacion externa. este fendmeno es causado por el objeto o
recompensa que se adquiere después de cumplir con alguna actividad. en las
administraciones tradicionales se utiliza como métodos o herramientas de
motivacién las recompensas tangibles como valores econémicos, promociones y
como efecto negativo, castigos. en otras organizaciones prefieren usar recursos
intangibles para motivar al personal como prestacion de servicios adicionales a los

estipulados legalmente.

Motivacion positiva: Son todas las actitudes, conductas y acciones que un individuo
adopte para la obtencion de una recompensa, sea interna o externa. este resultado
positivo estimula la repeticion de las conductas que la persona produjo para alcanzar

su objetivo.

Motivacion negativa: este tipo explica sobre las acciones y conductas que presente
una persona para evitar una consecuencia desagradable, es decir, evitar un castigo o
sentirse frustrado. Este resultado negativo tiende a inhibir la conducta que lo generd.
Sin embargo, se considera poco adecuada usar este tipo de motivacion ya que es
fundamentada desde el miedo que se pueda generar en un individuo para que realice

una actividad.

La micromotivacién: Son las herramientas, métodos y procedimientos que las

organizaciones usan para crear un conjunto de incentivos materiales, sociales y
49



psicoldgicos, para generar en los trabajadores conductas que le permitan satisfacer

sus necesidades y alcanzar las metas organizacionales.

o La macromotivacion: Son los factores sociales que las personas que constituyen una
sociedad y cultura, adoptan como politicas y modos de afrontar una actividad, estos
factores pueden influir sobre la motivacion de un individuo en su trabajo. es por ello
gue una organizacion se desarrolla de acuerdo al contexto y coyuntura de la

sociedad en la que se desenvuelve.

Cuando la macromotivacion estd alineada con la micromotivacion se potencian las
iniciativas motivadoras de las organizaciones. Cuando el conjunto de valores de la sociedad
tienen una direccion distinta a la de la micromotivacion, los esfuerzos tienden a anularse.
Una sociedad, por ejemplo, que privilegia el ocio y que considera el trabajo como un
castigo, obstaculiza los esfuerzos que cualquier organizacion realice para elevar los niveles

de motivacion de sus integrantes.

1.5.4. Mejora de condiciones laborales

Dentro de una organizacion es consecuente observar los sistemas de trabajo, factores
ambientales y motivacionales, los cuales influyen en el rendimiento de cada trabajador, la
mejora continua de estos elementos debe estar direccionada en la innovacién de los

procesos de gestion y el redisefio del trabajo.
Para lograr el redisefio de trabajo se necesita de cambios en la configuracion de las
actividades y lineas de procesos, de manera que estimule el rendimiento y mantenga

motivados a los empleados.

Existen diversas maneras de intervencion, Franklin Krieger en su libro; comportamiento

organizacional, identifica varias formas que permiten redisefiar el modelo de trabajo.
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Rotacion de Puestos: Esta técnica de administracion posibilita eliminar la sensacion de
rutina en ciertos trabajos, cuando las actividades han dejado de ser un desafio para la
persona, pierden interés en su aplicacion, para ello; se plantea la rotacion, en el mismo
nivel de responsabilidad y complejidad, pero con diferentes actividades alineadas a su
formacion y experiencia. El trabajador va adquirir mayor amplitud en su campo de accion,
adquiriendo mayor dominio de competencias, capacidad de aprendizaje y estimula su

creatividad.

Como principal desventaja sobre la aplicacion de esta técnica es que pueden incrementar
los costos de capacitacion al momento de rotar a una persona a un nuevo puesto de trabajo,
ademas que su productividad puede disminuir generando pérdidas econOmicas a la

organizacion.

Ampliacion del trabajo. Implica la expansion horizontal de los puestos, Aumenta la
cantidad y variedad de actividades, agrega interés y motivacién a la tarea.

Enriquecimiento del trabajo: Esta técnica se refiere a la expansion vertical de los puestos.
Incrementa las posibilidades de controlar, ejecutar y evaluar su trabajo, es decir, tendra
mayor independencia y libertad en la ejecucion de sus funciones. Esto le permitira obtener
retroalimentacion ya que sus resultados seran evaluados y podra corregir su rendimiento.
Este modelo de trabajo reduce el ausentismo ya que el empleado se siente responsable de la
ejecucion de determinado trabajo, el cual debe ser culminado en cierto tiempo y con un

grado de eficacia.

1.5.5. Sistema de recompensas

Las organizaciones tienen varios métodos o modelos los cuales permiten reconocer el

esfuerzo o el desempefio de alto nivel. Se utilizan premios, remuneraciones variables

51



basados en resultados y habilidades, a continuacion se menciona brevemente estos métodos

y estratégicas organizacionales.

Pagos basados en habilidades

Esta herramienta indica que se debe realizar el establecimiento de las remuneraciones de
acuerdo al perfil y habilidades desarrolladas que tenga la persona, determinar un valor
acorde al mercado, de este modo evita la organizacion que esta persona busque otras ofertas

de trabajo.

Las remuneraciones que perciban los empleados dependeran de las habilidades y
competencias que haya desarrollado, todas éstas relacionadas a las actividades esenciales de
las funciones y responsabilidades en el puesto de trabajo. Esta herramienta es sustentable si
en la organizacién se establece un sistema de capacitacion continua para apoyar al
desarrollo de las destrezas de los empleados, generando efectividad y productividad en la

organizacion.

El pago basado en las habilidades tiene una gran desventaja, la tendencia a llegar al tope,
esto se genera cuando los trabajadores han aprendido todas las habilidades requeridas para
su puesto de trabajo, llegando al extremo superior de la escala de pagos sin poder continuar

creciendo.

Planes de prestaciones flexibles

Este programa permite que los empleados escojan los beneficios que quieran, en lugar de

que la administracion determine unilateralmente los mismos. Estos proyectos incentivan a

administrar al empleado sus propias prestaciones, hay que recalcar que para poder disfrutar

de este plan es necesario demostrar alto rendimiento.
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Los planes de beneficios y prestaciones pueden ser muy atractivos ya que pueden ser muy
beneficiosos para el mismo e incluso para su familia. La mayoria de empleados no conoce
el valor de estas prestaciones que la empresa paga por ellos, de este modo, al poder
participar en la toma de decisiones sobre estos planes les permite conocer y determinar

cuéles son los beneficios que ellos necesitan de acuerdo a sus necesidades.

Remuneracién variable

Los modelos de Recursos Humanos actuales incluyen a los sistemas de remuneracion
variable como unos de los componentes basicos de la gestién del rendimiento y como parte
de la estrategia para hacer frente a los cambios tecnolégicos y a la competencia

internacional.

Generalmente algunos incentivos basados en la productividad constituyen el principal
instrumento que tradicionalmente han empleado algunas organizaciones para vincular la

remuneracion de los trabajadores a su rendimiento.

Este sistema consiste en determinar un pago adicional a la Remuneracion establecida, esto
sera de acuerdo al rendimiento que haya alcanzado el trabajador o los resultados que haya

producido en el desempefio de sus actividades dentro de la organizacion.

Tradicionalmente este sistema ha sido usado en el éarea de ventas, llamada esta
remuneracién por comisiones o por ventas, es decir, se obtiene mayor remuneracién de

acuerdo al numero de ventas que se haya generado positivamente.

Para el caso de las empresas publicas la eficiencia y la productividad deberan ser su
objetivo primordial, dado que en instancias y leyes supletorias como la Constitucion de la
Republica del Ecuador y la Ley Organica de Empresas Publicas, se establece que en las
empresas publicas deberan proporcionar un ambiente de trabajo digno y servicios de

calidad para sus usuarios.
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En otros mandatos y resoluciones se constituye de manera obligatoria ejecutar politicas de

remuneracion variable para el servicio publico del pais.

En la Ley de Empresas Publicas se define a la remuneracion variable de la siguiente

manera,

“Se orientan a bonificar econémicamente el cumplimiento individual, grupal y colectivo de
indices deficiencia y eficacia, establecidos en los reglamentos pertinentes, cuyos incentivos
econdmicos se reconoceran proporcionalmente al cumplimiento de tales indices, mientras
éstos se conserven o mejoren, mantendran su variabilidad de acuerdo al cumplimiento de
las metas empresariales. EI componente variable de la remuneracion no podra
considerarse como inequidad remunerativa ni constituira derecho adquirido. El pago de la
remuneracion variable se hara siempre y cuando las empresas generen ingresos propios a
partir de la produccion y comercializacion de bienes y servicios.” (Ley Organica de

Empresas Pablicas, 2009)

Estas metodologias de gestion pueden mejorar la motivacion de las personas, generado

mayor eficiencia en los resultados y optimizar recursos.
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CAPITULO 11

DIAGNOSTICO SITUACIONAL DE LA EPMTPQ.

2.1. Analisis organizacional

2.1.1. Resefia histérica

Desde sus inicios el transporte en la ciudad ha sido una de las dificultades mas apremiantes,
por los problemas que generaban como el tiempo de viaje, contaminacion ambiental,

incomodidad del usuario, la falta de transporte nocturno.

Empresas y cooperativas de transporte que no habian logrado a lo largo del tiempo
conformar entes empresariales competitivos, tecnificados y eficientes, conductores que
trabajaban un nimero excesivos de horas, mantenimiento de unidades y el servicio a los

pasajeros que no tenian prioridad.

Bajo este contexto y luego de varios estudios efectuados por expertos extranjeros en
transporte, pertenecientes a diversos organismos de ayuda como el programa de las
Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD), técnicos rusos, argentinos, chilenos,
brasilefios, entre otros, coincidieron que la alternativa para racionalizar el transporte en
Quito constituia la implementacién del Trole. Descartando asi otros sistemas de transporte

como el tren ligero, monorriel por sus caracteristicas.

El concepto del trolebus se enmarcado en la del “metro liviano” caracterizado por una ruta

exclusiva, estaciones pre- pago y plataformas de ingreso a nivel del piso de los trolebuses.

Ademas de las ventajas técnicas y econdmicas, estaba el tema ecoldgico, pues el Trole
disminuye el ruido y la contaminacion ambiental al no emitir gases de combustion, por su

motor eléctrico.
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En 1990, bajo esta perspectiva se inicia el proyecto Trolebis como parte del Plan Maestro
de Transporte de la ciudad en ese entonces y con la finalidad de buscar una solucién a uno

de los problemas mas relevantes en el ambito del transporte en el distrito.

En 1992, se encontraba listo el Plan y habia que implementarlo: conseguir el
financiamiento del proyecto Trolebus y el Sistema de Semaforizacion, aprobar la ley que
permita al Distrito Metropolitano planificar, regular y organizar el transporte y el transito
en la ciudad, crear la Unidad de Planificacion y Gestion de Transporte responsable de

planificar y gerenciar el sistema de transporte en la ciudad.

En 1995, el Distrito Metropolitano de Quito mediante resolucién No. 048 de 17 de
noviembre, crea la Unidad Descentralizada para la Gestion y Operacién del Trolebds, quien

era la entidad encargada de brindar el servicio de transporte publico mediante Trolebuses.

El 24 de octubre de 1995 arribd el trolebus prototipo, siendo esta una fecha historica para
la ciudad, el pueblo quitefio como se caracteriza lo recibio entusiastamente. En la primera
quincena de diciembre de ese mismo afio, arribaron trece unidades més a la ciudad capital,

provenientes del puerto maritimo de Esmeraldas.

El 17 de diciembre de 1995, con 14 trolebuses se inaugurd la primera etapa del Trole, en
el tramo comprendido entre la Estacion Sur El Recreo y la calle Esmeraldas, mas las lineas

alimentadoras del Sur. En esta etapa se transporté un promedio de 50.000 pasajeros.

En 1996, mediante Resolucién No0.060 del 1° de febrero de 1996, el Alcalde
Metropolitano le asigno atribuciones al Director para que pueda dirigir y administrar, con

mayor independencia, los diferentes procesos y recursos de la Unidad.

El 19 de marzo de 1996, entr6 en servicio la segunda etapa, desde El Recreo hasta La

Coldn, con 32 unidades, luego de superar un grave conflicto con los transportistas, por lo
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que la ciudad fue declarada en estado de emergencia.
El promedio de usuarios que se transportd fue de
90.000 pasajeros.

El 18 de diciembre de 1997, mediante Resolucion
No0.051, la Unidad fue designada como ente
contable, siendo el responsable de la administracion
de los sistemas financieros (contable y presupuesto).

El 18 de agosto del 2000 mediante ResolucionNo.001, el Alcalde del Distrito
Metropolitano deleg6 atribuciones al Director de la Unidad para adjudicar y suscribir
contratos de adquisicion de bienes, prestacion de servicios y ejecucion de obras por un

monto que no supere los US $12.000.

El 21 diciembre del mismo afio se inaugurd la tercera etapa, desde la Estacion Sur El
Recreo hasta la Estacion Norte La Y, con la operacién de 54 vehiculos integrando a Quito
con un moderno sistema de transporte. EI promedio de usuarios que se transporto

inicialmente, fue de 120,000 pasajeros.

En el afio 2000 se inaugurd la extension Sur que comprendia desde la Estacién Moran

Valverde hasta la Estacion Norte La Y, con 113 unidades.

A inicios del 2004 se incrementa la demanda por la finalizacién de trabajos en el

Intercambiador de la Villaflora.

Se incorporaron otros servicios: Expresos Estudiantiles, Trole Tour, entre otros que han

optimizado el servicio.

Durante el 2005, en coordinacion con la Policia Nacional y la Policia Metropolitana se han

venido ejecutado Campafias de Educacion Vial, Seguridad, Peatonizacion, entre otras.
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Un hecho importarte en el 2006, es el apoyo e importancia que el Sistema Trolebus dio al

arte y cultura, promoviendo en las Estaciones ARTE EN EL TROLE.

Cabe destacar que el Trolebis ha participado como pionero en la operacion de los
corredores que se han ido incorporando al servicio de la ciudad: Corredor Nororiental y Sur
Oriental (Ecovia) y Corredor Central Norte.

El 20 de septiembre del 2007, en sesion de Concejo metropolitano de Quito, mediante
Resolucion N° 006, se resolvié autorizar la creacion de la COMPANIA TROLEBUS
QUITO S.A, delegandole la operacion del Transporte del Sistema Trolebds dentro del
Distrito.

El 13 de julio del 2010, se crea la EMPRESA PUBLICA METROPOLITANA DE
TRANSPORTE DE PASAJEROS DE QUITO- EPMTPQ, mediante Ordenanza N°0314
del 13 de julio, existiendo una diferencia con las dos Resoluciones anteriores, facultando el

manejo de todos los corredores del Distrito Metropolitano de Quito hasta la actualidad.

En la actualidad la Empresa Pablica Metropolitana de Transporte de pasajeros de Quito
(EPMTPQ), es la encargada de administrar los tres corredores viales principales de la
ciudad: Central Norte, Nor. Oriental y Sur Oriental (ECOVIA) y el corredor Central
(TROLEBUS).

Este sistema integrado es una red de lineas de transporte urbano que se enlazan entre si

mediante estaciones de trasferencia y paradas de integracion.

Esto posibilita a los usuarios disefiar su propia ruta y trasladarse a cualquier punto de la
ciudad pagando un solo pasaje lo que facilita a la poblacion de bajos recursos econémicos
que viven en los lugares mas alejados de la ciudad. (Tarifa Normal: 0,25 centavos, Tarifa
reducida: 0,12 centavos para menores de 18 afios, personas de la tercera edad, personas con

capacidades especiales previa presentacion de la credencial respectiva).
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El Trolebds al igual que la Ecovia trabaja los 365 dias del afio, las 24 horas, prestando un
servicio ininterrumpido, répido y seguro en paradas establecidas dentro del sistema y

facilitando su movilizacion en horarios programados.
La EMPTPQ, dispone de una flota de 113 trolebuses y 42 Ecobuses.

Al momento el TrolebUs se encuentra realizando la segunda etapa de trabajos de cambio de

hormigon en la ruta, en el tramo norte que comprende desde la parada Estadio la Colon.

2.1.2. Foda institucional

El FODA Institucional ha sido elaborado por la Direccion de Planificacion y Desarrollo
Institucional, el cual ha sido plasmado dentro del Plan Estratégico de la Empresa, el cual
tiene vigencia a partir del afio 2011 hasta el afio 2015, este documento ha sido debidamente
aprobado por el Directorio de la Empresa, en este caso, 3 Concejales y el Alcalde del

Distrito Metropolitano de Quito.

A continuacién, se detalla la metodologia aplicada para desarrollar el FODA Institucional,
y el detalle de elementos y factores alcanzados, los mismos que se encuentran definidos en

el Plan Estratégico.

El FODA institucional, integra todos los aspectos que de manera directa o indirecta afectan
a la gestion de la EPMTPQ); ademas, se encuentra alineado a la metodologia de las fuerzas
competitivas Michael Porter: compradores, competidores, proveedores, rivalidad entre
empresas, legal y productos (servicios sustitutos. La construccién del FODA es producto
del andlisis interno y externo de la empresa en relacion a las fortalezas y debilidades

internas, asi como las oportunidades y amenazas externas.)

A continuacion podemos observar las Oportunidades y Amenazas (fuerzas externas)
obtenidas, mediante la aplicacion de la metodologia de Porter, quien manifiesta cinco

fuerzas como principales factores para determinar el entorno externo a la EPMTPQ); sin
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embargo hemos considerado necesario adicionar un factor muy importante, que es el

aspecto legal. Por tanto estas fuerzas para nuestro caso son:

1. Poder de los usuario

2. Poder de los proveedores

FORTALEZAS

e Habilidades y competencias de personal técnico

e Capacidad Operativa — Carriles exclusivos — infraestructura vial
e Cobertura geogréfica (kms)

¢ Nivel de Imagen Empresarial

e Vehiculos del sistema BRT (ECOBUSES)

e Programa de seguros y gestion de siniestros.

e Exclusividad en tramos de alta demanda

OPORTUNIDADES

e Alta conciencia ambiental nacional e internacional

e Apertura de nuevos corredores e integracion de los existentes

e Apertura de proveedores locales para la fabricacion de repuestos, bienes y otros.

e Apoyo a la medida Pico y Placa.

e Capacidad de atencién en el mercado local para la provision de bienes, obras y
Servicios.

e Decision politica para optimizar los sistemas de recaudo.

e Demanda creciente.

e Demanda insatisfecha de servicios sustitutos.

e Ente sujeto de crédito.

e Exoneracion de impuestos.

e Mejor oferta tecnoldgica y productos para el servicio de transporte.
60



e Proxima implementacion de funcionamiento y operacion del Metro

e Saturacion de tréfico vehicular.

e Sistema BRT Unico en el DMQ, operando en los corredores del sistema integrado.
e Transportistas no organizados para apoyo operacional del DMQ.

e Uso de tecnologia (Comercio electronico para negocios)

DEBILIDADES

e Promociones comerciales a clientes

e Portal de Promociones

e Participacion de mercado

e Servicio al cliente

e Investigacion y desarrollo de productos y servicios (Busqueda de nuevos)
e Tecnologia Operacional actual.

e Agilidad de implementacion tecnoldgica.

e Tecnificacion de procesos principales de la cadena de valor.

e Trabajo en equipo.

e Politicas y procedimientos actualizados.

e Politicas de Reconocimiento al personal (incentivos).

e Comunicacion Organizacional

e Subsistemas de Recursos Humanos no aplicados adecuadamente.

e Gestion de compras / importaciones.

e Seguridad Industrial

¢ Indicadores financieros (disponibilidad)

e Politicas comerciales segin segmentos de clientes.

e Investigacion y Desarrollo de procesos (calidad de procesos — productividad)
e Calidad y seguridad de informacion.

e Tecnologia para clientes (conectividad, software, soporte)

e Infraestructura tecnolégica Data Center.
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e Habilidades y competencias de personal Administrativo.
e Clima Organizacional (relaciones, compromiso, equidad, trato)

e Personal con adaptacion al cambio.

AMENAZAS

e Condicionamiento por partes de ciertos proveedores.

e Discontinuidad en fabricacion de repuestos extranjeros, en especial de tipo
electronico y uso exclusivo.

e Elevados tiempos de reposicidn en repuestos de proveedores exclusivos.

e Falta de compromiso de la ciudadania en lo referente a cultura de transporte y
vialidad.

e Incremento de precios sin control, no tener poder de negociacién por ser
representantes Unicos y exclusivos.

¢ Inversionistas interesados en operar servicios del sistema integrado.

e No existencia de representantes en el pais, por parte de algunos proveedores
extranjeros.

e Pérdida de proveedores de primera linea por normativa publica.

e Presion de la comunidad para utilizar carriles exclusivos.

e Reaccion socio-politica por Transportistas de lineas convencionales.

e Tarifa politica a nivel nacional y no Distrital. (subsidio)

La informacion anteriormente detallada referente a las fortalezas y debilidades, ha sido
extraida del Plan Estratégico Institucional de la Empresa, que actualmente se encuentra
vigente hasta el afo 2015.
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2.2. Organigrama estructural

Estructura aprobada en directorio en diciembre 2011

Directorio

Gerencia General

Direccion de

Planificacion y

Auditoria Interna

Asesoria en Sistemas de
Gestion de Transporte

Asesoria Juridica

Comunicacién

Gerencia Técnica

Gestion
de SAE

Mantenimient
0

Gestion
de SIR -

Gerencia de Tecnologia y

Gerencia Administrativa

Desarrollo

Investigacio
ny Disefio

Financiero Administrativ

0

Talento
Humano
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2.3. Estructura organica

Bajo esta estructura, se puede conocer los niveles jerarquicos que posee la Empresa, las
unidades y departamentos que se han creado hasta la fecha actual, hay que tomar en cuenta
que la estructura de la empresa tiende a cambiar constantemente ya que de acuerdo a los
proyectos propuestas que se vayan generando, se van constituyendo nuevas areas
importantes para la gestion efectiva de la Empresa.

El funcionamiento de la empresa esta constituido de un area operativa y otra administrativa,
el marco legal en el que se desenvuelve la Organizacion es mediante la Ley Orgéanica de
Empresa Publica, cabe indicar que se manejan dos tipos de régimen de relacién laboral de
dependencia con los trabajadores, los cargos que han sido denominados como operativos,
que ejecutan acciones dentro de la cadena de valor de la Empresa, estdn normados bajo el
Codigo de Trabajo, mientras que el personal de gestion administrativa esta regido por la
LOSEP.

Bajo esta perspectiva de la Empresa, se puede considerar varios aspectos fundamentales
que la empresa tiene como objetivo y desarrollo, es la creciente y constante necesidad de ir
mejorando los procesos y sistemas de gestion para brindar un servicio de calidad, que
permita al usuario movilizarse dentro de la ciudad de quito, con tarifas bajas, seguridad y
disminuir los tiempos de viaje entre los diferentes destinos de cada cliente. es importante
gue se implemente tecnologia al sistema de transporte para generar mayor beneficios y
alcanzar su objetivo de ser la Empresa lider en América Latina en la gestion de sistemas de
transporte; ademas de ser una empresa que cuida del medio ambiente, esto genera mayor

valor agregado a su gestion.
El funcionamiento tiene dos ejes fundamentales, que estan constituidos en dos fases, la

primera que es la gestion operativa, es decir las areas encargadas de la operacion del

sistema, la cadena de valor.
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La Gerencia y las areas que estan encargadas de la gestidn operativa son las siguientes:

e Gerencia Técnica

- Departamento de Operaciones

- Departamento de Mantenimiento
- Area de Eléctrica
- Area de Electronica
- Area de Mecénica
- Area de Telecomunicaciones
- Area de Carrocerias
- Area de

- Departamento de Supervisién y Control

Mientras tanto que la Gerencia Administrativa Financiera se encarga de la gestién y

procesos administrativos, contables y financieros de la Empresa.

La gerencia y areas encargadas de esta gestion son las siguientes.

e Gerencia General
e Auditoria
e Asesoria Juridica
e Asesoria de Gestion de Transporte
e Comunicacion Social
e Gerencia Administrativa Financiera

- Departamento Administrativo

- Departamento Financiero

-Area de Adquisiciones
- Departamento de Talento Humano

- Area de Seguridad Industrial
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e Direccion de Planificacion y Desarrollo

- Departamento de Marketing

3.1.3. Descripcion organizativa y funcional de cada area de trabajo

La Empresa Publica Metropolitana de Transporte de Pasajeros de Quito, para el

cumplimiento de su misién y responsabilidades, define los siguientes procesos internos:
PROCESOS GOBERNANTES

7.1.1. Direccionamiento Estratégico

a. Mision.- El Directorio es el encargado de direccionar a la Empresa Publica
Metropolitana de Transporte de Pasajeros de Quito para el cumplimiento de su misién asi
como de emitir politicas y directrices para el funcionamiento de la organizacion.
Responsable: Directorio

b. Atribuciones y Responsabilidades:

De acuerdo a la Ordenanza Metropolitana N°0301, que establece el régimen comun para la
organizacion y funcionamiento de las Empresas Publicas Metropolitana con fecha 3 de

Septiembre de 2009, en el Parrafo 2, Art(12) indica que son deberes y atribuciones del

Directorio de una Empresa Publica Metropolitana las que a continuacion se detallan:

e Cumpliry hacer cumplir el ordenamiento juridico vigente;

e Dictar los reglamentos, resoluciones y normas que garantice el funcionamiento
técnico y, administrativo y el cumplimiento de los objetivos de la Empresa Publica

Metropolitana;
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Asegurar la aplicacion interna de los niveles y mecanismo de coordinacion
gestionados a traves de la Empresa Pablica de coordinacion a la cual se encuentra
adscrita o vinculada la Empresa. Publica Metropolitana de su direccion;

Determinar las politicas generales y las metas de la. Empresa Puablica
Metropolitana, en concordancia con las politicas emanadas del Concejo
Metropolitano y los demas oOrganos competentes del Municipio del Distrito
Metropolitano de Quito y evaluar su cumplimiento;

Aprobar la planificacion y el presupuesto de la Empresa Publica Metropolitana, en
concordancia con la planificacion estratégica del Distrito Metropolitano de Quito,
asi como evaluar su ejecucion;

Conocer y aprobar los balances de situacion y de resultados, de conformidad con la
ley de la materia;

Nombrar al Gerente General de una terna propuesta por el Presidente del Directorio
de la Empresa Publica Metropolitana, y sustituirlo con el mismo procedimiento;
Autorizar al Gerente General para absolver posiciones y deferir el juramento
decisorio, allanarse a demandas, desistir en pleito, comprometerlo en arbitros y
aceptar conciliaciones; ,

Conocer los informes del Gerente General y los informes de Auditoria;

Conceder licencia al Gerente General o declararle en comision'lde servicios, por
periodos de hasta sesenta dias;

Decidir sobre la venta, permuta, comodato o hipoteca de bienes inmuebles de
propiedad de la Empresa Publica Metropolitana. Para el caso de los bienes muebles
se estara a lo que disponga la reglamentacion pertinente;

Aprobar la contratacion de empréstitos internos o externos, en los montos y segun el
ordenamiento juridico vigente y los reglamentos de la Empresa Publica
Metropolitana;

Decidir sobre cualquier otro asunto cuya resolucién no se hubiere confiado a otro
organo de la Empresa Publica Metropolitana; y, Los demas que establezcan la Ley
de la materia y los reglamentos de la Empresa Publica Metropolitana
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GESTION ESTRATEGICA

a. Misién.- Dirigir, planificar, coordinar, supervisar, controlar y evaluar las actividades
relacionadas con la gestion técnica, financiera. y administrativa de las Gerencias que la

conforman e impartir las instrucciones para el cabal cumplimiento de sus funciones. ".

Responsable: Gerente General

b. Atribuciones y Responsabilidades

e Ejercer la representacion legal, judicial y extrajudicial de la EPMTPQ;

e Asistir a las sesiones del Directorio con voz informativa y sin voto; cumplir y hacer
cumplir las normas que rigen las actividades de la EPMTPQ;

e Someter a la aprobacion del Directorio los planes y programas de la EPMTPQ, que
contendran las politicas y objetivos de ésta, sus programas de operacion, inversiones
y plan financiero;

e Dirigir y supervisar las actividades de la EPMTPQ, coordinar y controlar el
funcionamiento de las dependencias de ésta y de los distintos sistemas
empresariales y adoptar las medidas mas adecuadas para garantizar una
administracion eficiente;

e Autorizar, conforme a los programas de la EPMTPQ, la iniciacion de los
procedimientos necesarios, de conformidad con las disposiciones legales, para
celebrar los actos y contratos necesarios para el cumplimiento de los fines de la
Empresa;

e Suscribir en su calidad de representante legal de la EPMTPQ, todo acto, contrato
convenio de conformidad con sus fines;

e Aprobar y ejecutar los programas de obras, mejoras, adquisiciones, contratacion de
servicios, dentro del &mbito de su competencia, y de conformidad con los fines de la

Empresa;
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Presentar al Directorio los balances de situacion financiera y de resultados, asi como
el informe anual’ de actividades financieras y técnicas cumplidas;

Realizar, de conformidad con la ley y la normativa interna, el nombramiento de los
funcionarios, empleados y trabajadores; la creacion y fusién de cargos; la
autorizacion de cambios o traslados administrativos; la concesion de licencias o
declaracion en comision de servicios, y la delegacion de facultades en esta materia;
Formular proyectos de ordenanzas, de reglamentos de la EPMTPQ y de reformas, y
someterlos a consideracion del Directorio;

Dictar las normas secundarias necesarias para el funcionamiento de la EPMTPQ);
Informar y asesorar al Concejo Metropolitano en todo lo que fuera necesario y que
tenga relacién con las actividades de la EPMTPQ y;

Las demas que le confiere las normas vigentes, este estatuto y el Reglamento
Interno de la EPMTPQ.

PROCESOS AGREGADORES DE VALOR:

7.2.1. GESTION TECNICA

Misién.- Realizar los anélisis y estudios técnico-operacionales requeridos’; asi como

también garantizar y optimizar los procesos técnico-operacionales de la

Empresa.

Responsable: Gerente Técnico

b. Atribuciones y Responsabilidades:

Formular manuales, directivas, circulares u otros documentos normativos tendientes
a simplificar y agilizar los procedimientos operativos con las areas involucradas;
actualizando y evaluando su cumplimiento, en coordinacion con la Direccion de

Planificacion y Desarrollo;
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e Emitir politicas relativas a las areas de: Mantenimiento, Seguridad y Operaciones,
con el fin de utilizar los recursos disponibles al maximo y oportunamente;

e Planificar la racionalizacion de la oferta definiendo los indices de demanda
obtenidos mediante conteos y analisis de comportamiento de transferencia del
usuario en conjunto con el personal a su cargo y Control Operacional;

e Aprobar los. requerimientos técnicos para que pueda operar un alimentador y
realizar el seguimiento continuo;

e Proponer y/o realizar estudios y planes de desarrollo y mejoramiento tecnoldgico de
Mantenimiento, Operaciones y seguridad de la Empresa;

e Aprobar manuales técnicos de operacion relacionados con las actividades de
mantenimiento, seguridad y operaciones;

e Colaborar en la elaboracién del Plan Operativo Anual de la Empresa, y;

e Puede fiscalizar contratos que por necesidad de la EPMTPQ disponga la Gerencia

General.

2.3  Estructura organizacional interna

2.3.1. Mision

MISION
Operar y administrar el servicio de transporte publico de pasajeros en el Distrito

Metropolitano de Quito.

2.3.2 Vision

VISION
Ser la empresa lider en la gestion de sistemas de transporte masivo de Latinoamérica, con
tecnologia de vanguardia, que aporte al mejoramiento de la calidad de vida de la

comunidad.
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2.3.3 Valores

Honestidad
Fomentamos la integridad personal y organizacional

Tenemos constancia en los nuevos retos

Compromiso

Brindamos puntualidad a nuestros clientes con un servicio de calidad
Respeto:

Respetamos de manera integral al empleado y a la comunidad
Solidaridad:

Apoyamos toda iniciativa de mejora y la desarrollamos en equipo
Responsabilidad:

Asumimos la responsabilidad de servicio social y cultural para movilizar a la ciudadania

2.3.4. Reglamentos y politicas

Para la Administracion del Talento Humano se utiliza actualmente dos Reglamentos

Internos:

1. Mediante acuerdo No. 366 — DRTQ, de 7 de octubre de 2008, el Director Regional
de Trabajo de Quito aprueba el Reglamento Interno de Trabajo de la Empresa
TROLEBUS QUITO S.A., y en la cual se establecen los principios que rigen a
todas las y los trabajadores de la Empresa.

2. Reglamento Interno de Administracion del Talento Humano para los funcionarios

regidos por la LOEP de la Empresa Publica Metropolitana de Transporte de
Pasajeros de Quito, aprobado en cesion de Directorio el 12 de Diciembre de 2012.
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Actualmente se han definido politicas referentes a la comunicacion organizacional y

servicio al cliente, las mismas que se detallan a continuacion.

POLITICAS DE COMUNICACION
ORGANIZACIONAL Y SERVICIO AL CLIENTE

Comunicacion externa

1.- Toda comunicacion externa debe contar con la revisién y aprobacion del Gerente
General, la uUnica fuente autorizada de publicar y/o difundir la informacion sera

Comunicacion Organizacional.

2.- El vocero oficial de la empresa es el Gerente General, s6lo en caso de que sea delegado
por el Gerente General lo hara la coordinadora/o de Comunicacién Organizacional o jefes

de areas asignados.

3.- Queda prohibido dar declaraciones informales a los medios de comunicacion o personas
ajenas a la empresa, sin la autorizacion de o conocimiento de Comunicacién

Organizacional.

4- Las piezas publicitarias, disefios de artes, scripts, convocatorias legales, comunicados a
la ciudad o proveedores y todo material de difusion externa, deberad ser aprobado por

Comunicacion Organizacional, y de Comunicacion del Municipio de Quito.

5.- Las relaciones con los medios de comunicacion serdn manejadas estrictamente por

Comunicacion Organizacional.

6.- Toda actividad protocolaria debera ser supervisada por Comunicacion Organizacional.

7.- Se utilizaran todas las aplicaciones del logotipo observadas en el Manual de Identidad

Corporativa del Municipio de Quito y del Trolebds, sin alterar ningn elemento. Previo a la
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publicacion de cualquier arte debera ser revisado por Comunicacién Organizacional. En
caso de ser necesario se definird o redefinird la imagen de la empresa en coordinacion con

las areas afines.

8.- La ejecucion de campafias dirigidas al usuario, debera ser coordinada con Comunicacion
Organizacional. Ademaés de supervisar las campafias de publicidad, relaciones publicas y
acciones comerciales para coordinar la imagen/producto o la imagen/servicio conforme con

la imagen institucional o corporativa.

9.- Prever un comité de crisis en caso de eventualidades o inconvenientes que afronte la
empresa. EI Gerente General junto con Comunicacion Organizacional designard a los

integrantes y las acciones a seguir.

10.- Difundir y proyectar a la empresa en temas de Responsabilidad Social.

11.- Todos los escritos, afiches y otros documentos que pertenezcan 0 promocionen
entidades o eventos externos de , y que sean colocados en el interior del Sistema, deben

contar con la aprobacién de Comunicacion; y si es necesario, directamente por

12.- En caso del incumplimiento parcial o total en cualquiera de estas politicas seran

sancionados tal como dispone el Reglamente Interno de

Comunicacion interna

1.- Toda comunicacion de interés colectivo y de caracter técnico debera ser direccionada a
través de Comunicacion Organizacional, para ello se cumplird con el respectivo proceso.

Esta informacion sera revisada y editada de acuerdo al formato establecido.

2.- Toda comunicacion colectiva debera ser de interés general, esto quiere decir,

informacion que sea importante para difundir a todos los colaboradores.
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3.- Recursos Humanos través de Comunicacion Organizacional deben notificar cuando el

personal haga uso de vacaciones e indicar su reemplazo.

4.- Toda comunicacion a través de los diferentes medios de difusién (carteleras, correo
electronico e intranet) ird numerada, ademas se citara el area que emite la informacion y

llevar la autoria de Comunicacion Organizacional.

5.- Comunicacion Organizacional es la Unica autorizada para colocar o retirar escritos de
(carteleras, correo electrénico e intranet), no obstante las diferentes areas de pueden
solicitar a esta misma dependencia que se publique algun tema de interés para los

colaboradores.

6.- Cualquier documento que no obedezca de manera estricta a las disposiciones de
Comunicacion Organizacional serd removido de forma inmediata de las carteleras. Lo

mismo sucedera con materiales colocados en espacios no destinado para ello.

7.- La ejecucion de campafias dirigidas al interior de la empresa debera ser coordinada con

Comunicacion Organizacional.

8.- Se utilizaran todas las aplicaciones del logotipo observadas en el Manual de Identidad
Corporativa del Municipio Metropolitano de Quito y de Quito S.A., sin alterar ningun
elemento. Previa a la publicacion de cualquier arte debera ser revisado por Comunicacion

Organizacional.

9.- Evitar rumores y acudir a la fuente oficial de Comunicacién Organizacional en caso de

necesitar informacion.

10.- No se permitira difusién de panfletos o comunicados anénimos o a titulo personal
dentro de Estos deberan ser retirados por Seguridad y notificados a Comunicacion

Organizacional. De igual manera, en caso de detectarse que alguna persona fomenta el
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rumor, el desorden o malos comentarios, serd investigada y llevada a Comité Obrero

Patronal.

11.- El archivo digital y de video de la empresa reposara Gnicamente en Comunicacion
Organizacional, debidamente organizado. En caso de requerir este material para consulta o

revision debera ser notificado por escrito (via mail) a Comunicacion Organizacional.

12.- En el caso de que alguna area requiera tomar fotografias o videos debera solicitar a
Comunicacion Organizacional, via mail, el apoyo y las directrices en las que se debera
entregar el trabajo para autorizar la actividad.

13.- En el caso de que algin usuario requiera informacién sobre el Sistema a un
colaborador, este deberd dirigirle a las areas autorizadas para ello: Atencién al Publico,
Comunicacion Organizacional, Marketing o de , para no desinformar, asegurandose que la
comunicacion sea proporcionada. Eso no excluye que los colaboradores deben mantenerse
al tanto de la informacion de la empresa por lo que es obligacion de cada uno revisar el

Intranet y pagina web de .
14.- El area de sistemas debera subir informacién que proporcione el departamento de
comunicacion como (Fotos, videos, entrevistas, boletines, etc.) de forma inmediata a la

pagina web.

15.- En caso del incumplimiento de cualquiera de estas politicas seran sancionados tal

como dispone el Reglamente Interno de

2.3.5. Métodos y procedimientos

Cadena de valor / administracion por procesos.
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Como se puede observar en la gréfica, la Empresa mantiene un modelo de Administracion
por procesos, los cuales estan clasificados de acuerdo a su grado de relevancia o interaccion

con los procesos principales de la cadena de valor.

Actualmente la Empresa Publica tiene una estructura orgéanica funcional por procesos
aprobada en sesion de 11 de diciembre de 2011, en la misma se describen las funciones y
responsabilidades de cada departamento, determinando productos y servicios de la unidad

administrativa.

Estos productos y servicios son ejecutados y reglamentos mediante procedimiento e

instructivos de accion, para dar aplicabilidad a el modelo de gestion que posee la Empresa.

2.3.6 Niveles de responsabilidad (base legal)

La Empresa Publica Metropolitana de Transporte de Pasajeros de Quito -EPMTPQ ha
sufrido durante estos quince afios de operacién varios tipos juridicos de gestion.

UQOST .- Esta gestion inicia con la creacion de la Unidad Operadora del Sistema Trolebus,
que inicié su operacion el 5 de diciembre de 1995, con el propdsito de reorganizar y
modernizar el transporte publico en Quito.

Por Resolucion Administrativa No. A-049, de 19 de junio de 2001, se encarga a la UOST,
ademas de las tareas del transporte por Trolebds, las necesarias para la prestacion del
servicio publico de transporte por medio de los buses alimentadores. Todas las facultades y
atribuciones que tenia anteriormente el Director de la Unidad de Planificacidon y Gestion del
Transporte, respecto a los buses alimentadores, se transfirieron a partir de esa fecha al
Director de la UOST.

Mediante Resolucion No. A 0003, el sefior Alcalde Metropolitano, crea en la Unidad

Operadora del Sistema Trolebls - UOST, el Consejo de Administracion, como 6rgano
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rector de las politicas necesarias para el desenvolvimiento de las labores de operacion y

mantenimiento del sistema.

CTQ S.A..- El 20 de septiembre del 2007 en sesion del Concejo Metropolitano de Quito,
mediante Resolucién No. 006, se resolvio autorizar la creacion de la COMPANIA
TROLEBUS QUITO S.A., delegandole la operacion del Transporte del Sistema Trolebus
dentro del Distrito Metropolitano de Quito, para lo cual el sefior Alcalde Metropolitano de
Quito, ratifica y resuelve en los articulos 1 y 2:

Art. 1.- Expresar su conformidad y emitir pronunciamiento favorable para 112 creacion de
la COMPANIA TROLEBUS S.A.

Art. 2.- Los permisos y habilitaciones operacionales se emitirdn a nombre de la nueva
persona juridica constituida, previo el cumplimiento de los requerimientos que la EMSAT
establezca para el efecto.

Por consiguiente de la resolucion del Concejo Metropolitano de Quito, la COMPANIA
TROLEBUS S.A., se constituyd por Escritura Pablica otorgada el 12 de diciembre de 2007
ante el Notario Noveno encargado del Cantdon Quito, la que fue aprobada por la
Superintendencia de Compafiias, mediante Resolucién No. 08.Q.1J.000522 del18de marzo
de 2008.

EPMTPQ.- Mediante Ordenanza Metropolitana NO.314de fecha 13 de julio de2010 se crea
la EMPRESA PUBLICA METROPOLITANA DE TRANSPORTE DE PASAJEROS DE
QUITO, misma que reemplaza a la CTQ S.A. conforma la nueva Ley de Empresas Publicas
expedida por el Gobierno central en el afio 2010. Esta Ordenanza en su objeto principal
faculta la administracion y operacién de los corredores del sistema integrado de la ciudad
de Quito.

Asi mismo, con RESOLUCION 011 — SM- 2012, de 10 de mayo de 2012, se dispone que

la Empresa Publica Metropolitana de Transporte de Pasajeros de Quito realice los

78



procedimientos aceptados en la legislacion nacional y metropolitana para la operacion de la
primera fase o periodo de prueba del Corredor Suroccidental.

Cabe resaltar que, en el Oficio No. SM — 1444/12, de 02 de octubre de 2012, emitido por la
Secretaria de Movilidad, se resuelve delegar a la Empresa Publica Metropolitana de
Transporte de Pasajeros de Quito, la ejecucién y mantenimiento preventivo de la
Infraestructura que usa el subsistema Metrobus-Q, con la finalidad de optimizar los

recursos municipales y garantizar la operatividad y funcionalidad de la misma.

Asi, la Empresa se constituye dentro del marco publico, por lo que se somete a todas las
acciones legales prescritas para los Gobiernos Autonomos Descentralizados, debido a que
la Institucion posee autonomia econdémica y autosustentable, no depende de presupuesto de

gobierno central.

2.4 Disefio de la investigacion

No experimental

“Se trata de estudios donde no hacemos varias en forma intencional las variables
independientes para ver su efecto sobre otras variables, lo que hacemos en la investigacion
no experimental es observar fendmenos tal como se dan en su contexto natural, para

, . »» (Hernandez, 1991
después analizarlos. (Hernandez, 1991)

2.4.1 Métodos

Método deductivo: teniendo como principio fundamental, enunciados de caracter
universal, utilizando instrumentos cientificos, es decir las premisas de partida estan

constituidas por proposiciones no demostrables, o hipotéticas.

Creemos conveniente emplear el método en mencidn porque partimos de suposiciones que

demostraremos a lo largo de nuestro trabajo.
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Método inductivo: es precisa su aplicacion ya que el estudio empieza desde el encuentro
con hechos particulares hasta llegar a hechos generales, como es la adquisicion de datos
cualitativos y cuantitativos, para conseguirlo utilizaremos datos, normas, reglas y
experiencias particulares de los trabajadores. Ademas éste método permite la formacion de

hipotesis, investigacion de leyes cientificas, y las demostraciones.

Metodo analitico: para la elaboracion del plan de capacitacion se debera utilizar la
informacion proporcionada por la empresa con el fin de realizar un analisis de la mision,

visién, objetivos, politicas, clientes, trabajadores etc.

Meétodo historico: Este método nos permitird hacer una revision cronoldgica de los
procesos y procedimientos que permitiran detectar las falencias que se han aplicado a través

del tiempo.

2.4.2 Técnicas de investigacion

La Observacion: Para lograr obtener una percepcion mas clara de la realidad, llevando un
registro de lo observado utilizando recursos como: fichas, récords anecdéticos, grabaciones,
y fotografia para posteriormente someterlo andlisis con la finalidad de completar,

confrontar y verificar datos.

La Entrevista: Ideal para obtener datos a través de la interaccion con la persona donde
haremos una serie de preguntas con el fin de conocer mejor las ideas, sentimientos, forma

de actuar y pensar de los involucrados,

La Encuesta: Dirigidas a los miembros de la institucion con el fin de recopilar informacion

importante para nuestra investigacion.

Se ha disefiado una encuesta que permita la obtencion de informacién referente la

evaluacion del clima laboral, los factores que se han tomado en cuenta son los siguientes,
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e Estructuray organizacion

o Considera que el empleado es el elemento més importante de la Empresa.

o En mi trabajo ofrecen oportunidades de desarrollo.

o Los Directivos tienen interés por el bienestar de quienes trabajan en la
Empresa.

o Existe algun tipo de discriminacion.

o La Empresa ofrece beneficios que contribuyan a la motivacion personal.

o Me siento tratado con respeto y dignidad.

o Dentro de la Empresa puedo hacer carrera profesional.

o Conoce los objetivos Y las politicas de la Empresa.

e Ergonomiay condiciones de trabajo

o Tiene suficiente luz en su lugar de trabajo.

o Su puesto de trabajo le resulta comodo.

o Latemperatura es la adecuada en su lugar de trabajo.

o El nivel de ruido es soportable.

o Los espacios de trabajo estan aseados, limpios.

o Los medios, materiales y herramientas dotados son los necesarios y
adecuados para desarrollar su trabajo.

o El ambiente en el trabajo es adecuado para realizar mis labores.

e Responsabilidad y conocimiento del puesto

o Sus ideas son tenidas en cuenta por su jefe o superiores.
o Puedo demostrar mis habilidades y conocimientos en el desarrollo de mis
actividades.

o Los procedimientos de su &rea de trabajo son los adecuados.
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o Tiene claros los objetivos de la Empresa, del area y de su puesto de trabajo.

o Su cargo actual esté en relacion con la experiencia que usted posee.

o Su cargo actual esta en relacion con su formacion académica.

o Le gustaria permanecer en su puesto de trabajo.

o Recibe suficiente preparacion para adaptarse cuando cambian los procesos
de su trabajo.

e Jefesy superiores

o El jefe inmediato es comprensivo.

o Mantengo buena relacién de trabajo con mi Jefe Inmediato.

o Considera que su jefe o superiores reconocen el esfuerzo que desempefia en
su puesto de trabajo.

o Su jefe o superiores escuchan las opiniones y sugerencias de sus
colaboradores.

o Su jefe o superiores le tratan bien, con amabilidad.

o Considera adecuado el nivel de exigencia por parte de su jefe.

o Considera que los conocimientos de su jefe o superiores son los adecuados
para guiarle.

o Existe buena comunicacion entre colaboradores y jefes.

e Cooperacion

o Existe cooperacion entre los integrantes del grupo de trabajo.

o Las personas aqui se preocupan por los demas.

o Puedo contar con mi equipo de trabajo.

o Me agrada trabajar con mis compafieros.

o Coopera con sus compafieros de otras areas cuando se lo piden.

o Sidejase la Empresa para ir a otra, lo sentiria por sus compafieros.

o Los conflictos entre comparieros se solucionan facilmente.
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e |dentidad

o Se siente orgulloso de pertenecer a la Empresa.

o Siento que mi trabajo aporta para alcanzar las metas de la Empresa.

o Mi trabajo tiene un significado especial.

o Considera que realiza un trabajo atil para la Empresa.

o Tiene usted un cierto nivel de seguridad en su trabajo, de cara al futuro.
o Es posible una promocién laboral en la Empresa.

o Cree usted que en su empresa existe igualdad de oportunidades entre los

o

empleados.

e Remuneracion

o Considera que su trabajo esta bien remunerado.

o Su sueldo estd en consonancia con los sueldos que hay en la Empresa.

o Cree que su remuneracion esta por encima de la media en su entorno social,
fuera de la Empresa.

o Cree que su sueldo esta en consonancia con la situacién y marcha econémica
de la Empresa.

o Cree que su sueldo es acorde con su puesto de trabajo, funciones y
responsabilidades.

Sobre estos factores se ha planteado un detalle de preguntas que adentran sobre la
indagacion de las diversas situaciones que se presentan en la organizacién, determinando
una relacion entre el desarrollo individual y general de las personas que laboran en la

misma.
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La validacién del instrumento fue realizada mediante revisiones por parte del equipo de
Talento Humano en el cual se recogieron las observaciones de cada especialista y se

redefinieron algunos factores planteados inicialmente.

Investigacion documental: Seleccionar y analizar los documentos que contienen datos
importantes relacionados con la estructura orgénica, procedimientos o trdmites y servicios,
estos pueden ser: leyes, reglamentos, disposiciones normativas, manuales anteriores y todos

aquellos que contengan informacion relevante.

2.4.3 Tipo de investigacion

DESCRIPTIVA - EVALUATIVA

Proceso mediante el cual se constituye factores a medir a evaluar, que puedan ser
analizadas desde aspectos y criterios cientificos, para constatar los resultados, comprarlos y

que éstos puedan ser medidos.

Plan de analisis

a) Tabulacion de Datos de las encuestas mediante la aplicacién de estadistica
descriptiva.

b) elaboracion de graficos de frecuencias para identificar los factores e incidentes
criticos que deben ser tomados en cuenta para el planteamiento de un plan de
accion.

¢) Registro digital de las entrevistas realizadas al personal con la finalidad de aplicar
de la técnica de analisis de contenido categorial que implica la identificacion de las
unidades de registro, de contexto y la categorizacion. Enfocando este analisis
dentro de un entorno politico, econémico y social, como base del argumento donde

se desarrolla la organizacion.
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d) Interpretacion de los datos referentes a los factores de incidencia en el clima laboral

en el contexto de los procesos de re-estructuracion organizacional.

2.4.3.1 Metodologia para la elaboracion de planes de accion.

De acuerdo a los Autores Clifford F. Gray y Erik W. Larson, cuando se pretende desarrollar
proyectos pequefios, se puede programar tareas sin mucha planeacién formal, por lo que es
importante definir claramente el proyecto ya que se debe realizar un trabajo de detalle para

la ejecucion del mismo.

Primer Paso, Definicion del enfoque del proyecto.

En esta fase se debe definir el enfogue del proyecto, se determina el escenario en el cual se
va a desarrollar el plan. La delimitacién del enfoque pretende indicar el resultado final del
proyecto ya que se determinan los posibles productos que se obtenga al finalizar con el

trabajo que se disefie.

Este enfoque constituird hacia donde se pretende llegar, el alcance y objetivo del proyecto,
esta perspectiva debe ser clara y precisa, debido a que todas las actividades van a ser
programadas entorno a este eje central.

Lista de verificacion del enfoque del proyecto.

Debido a la importancia de la definicién del enfoque que se determine, el autor citado

recomienda usar una lista de verificacion que posee los siguientes componentes:

Lista de Verificacion del enfoque del proyecto Definicion:

Se debe identificar y definir el objetivo
1. Objetivo del proyecto general para satisfacer la necesidad

institucional o del cliente
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Producto a entregar

Definir qué productos se van a entregar,
los resultados esperados, pueden ser
tangibles o intangibles de acuerdo a la

naturaleza del proyecto.

Momentos importantes

Es indispensable identificar los mementos
destacados que se van a generar en el
desarrollo  del

proyecto, esto puede

identificarse por la culminacién de una

etapa, la culminacion de uno de los
productos disefiados. Estos
acontecimientos son relevantes para

mantener el control del proyecto.

Requerimientos técnicos

Son las necesidades y requerimientos

sobre conocimientos especificos,
tecnologia o insumos especializados para

el desarrollo del proyecto.

Limitaciones y exclusiones

Es fundamental definir los I[imites sobre
el alcance del proyecto ya que si se
plantea objetivos que son complicados
alcanzar, se puede mal gastar recursos y
esfuerzos sin lograr las metas deseadas.

Revisiones con el cliente

Como ultimo punto se debe presentar al
cliente interno y externo el enfoque
planteado, acogiendo sugerencias para
satisfacer las necesidades y expectativas

de los mismos.

Tomado de: Clifford F. Gray y Erik W. Larson, Administracion por proyectos, McGraw/hill &interamericana
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Paso 2: Establecimiento de las prioridades del proyecto

En este paso se debe delimitar el alcance del proyecto versus los costos y desempefio del
personal que realizara el trabajo. Es importante cumplir con lo estipulado e incluso superar
con las expectativas del proyecto. Se debe programar y ejecutar el cumplimiento de las
actividades con el fin de efectivizar tiempos y costos. No siempre se debe cumplir con las
acciones detalladas, en casos fortuitos se debera forzar a cumplir actividades emergentes
que sean de menor tiempo o costo. Para ello es importante realizarse las siguientes

preguntas,

e (Qué criterios deben optimizarse? / Aprovechar Oportunidades
e ;En qué criterios es tolerable incumplir con los parametros originales?

e ;Es permisible modificar el programa o superar el presupuesto?

Es importante tener un plan preventivo frente a estas cuestiones emergentes que se pueden

presentar en el desarrollo del proyecto.

Paso 3: Creacion de una estructura de descomposicion del trabajo.

Principales agrupamientos en una EDT.

Una vez identificados el alcance y productos finales, podra subdividirse el trabajo del
proyecto en elementos de trabajo cada vez més pequefios. Este proceso jerarquico recibe el

nombre de Estructura de Descomposicién de Trabajo (EDT), este modelo es un diagrama

esencial del proyecto y sus distintos niveles.
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Nivel  Descomposicion jerarquica Descripcion

I Proyecto Proyecto completo

I Producto a entregar Principales productos a entregar

il Subproducto a entregar Productos de apoyo a entregar

Il Subproducto mas Menor nivel de responsabilidad de
pequefio a entregar la administracién

Agrupamiento de paquetes de
trabajo para supervisar el progreso
y la responsabilidad

Cuenta de Costos

Paquete de trabajo Actividades identificables de
v trabajo

Tomado de: Clifford F. Gray y Erik W. Larson, Administracién por proyectos, McGraw/hill&interamericana
Editores S.A. 2009, Pag. 91

La EDT se utiliza para relacionar las unidades de organizacion responsables de efectuar el
trabajo. En la practica, el resultado de este proceso es la estructura de descomposicion de la
organizacion. Este constituye una representacion de la manera en que la empresa se ha
organizado para descargar la responsabilidad de las tareas. Los objetivos de la EDT son
proporcionar un marco de referencias que resuma el desempefio del trabajo en la unidad de
la organizacion, que identifique las unidades responsables de los paquetes de tareas y que
relacione la unidad organizacional con las cuentas de control de costos. La EDT prioriza la

entrega de productos de acuerdo a un nivel de importancia y costo.
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Esta metodologia permite identificar los pasos claves que se requiere para el planteamiento
y desarrollo adecuado de un proyecto en una organizacion. los planes de accion seran

propuestos de acuerdo a la metodologia citada.

3. Resultados obtenidos

Al culminar con la aplicacion de la encuesta de clima laboral, se ha conseguido levantar la
informacidn de mas de 1000 personas que pertenecen a la Empresa Publica, a continuacion
se presentan los siguientes resultados obtenidos después de la aplicacion del instrumento
establecido, los cuales han sido segmentados de acuerdo a los 7 factores que se definieron
en la encuesta. Se escogio la presentacion grafica de barras para facilitar la comprension

visual.

Inicialmente se presentan las graficas que describen el clima laboral de forma global con las
siete dimensiones que fueron evaluadas, en cada factor se presenta una grafica propia de la

dimensioén.

La muestra delimitada de empleados que se encuentran laborando en la Empresa, alcanza el
namero de 1053 personas, las cuales contestaron al cuestionario, el cual estaba configurado

con cierto nivel de anonimato, ya que no era necesario incluir el nombre del colaborador.

En esta muestra estuvieron conformados en un 67,81% de personal masculino y un 31.91%
de personal femenino, esto evidencia que hay preferencia de género masculino al momento

de contratacion.

Se establecieron 5 segmentos de edades en los que se identificaron el nimero de personal
que contestaron la encuesta de acuerdo a su edad, el primer rango fue determinado entre los
18 y 25 afios, el porcentaje alcanzado es de 8,3%, el siguiente segmento esta comprendido
entre los 26 a 35 afos, el cual ha alcanzado el porcentaje del 25,2%. el tercer rango se ha

delimitado entre los 36 hasta los 45 afios de edad, este rango ha alcanzado un porcentaje de
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44,3%, el cual muestra la concentracion de la muestra en este rango de edad, se puede decir

que el personal que labora en la Empresa, en su mayoria, se encuentra en la edad adulta.

El cuarto rango de 46 a 55 afios ha alcanzado un porcentaje de 18,7% y el ultimo segmento
esta comprendido entre los 56 afios en adelante en el cual se ha calculado un porcentaje del
3,4% de toda la muestra, para este personal se debera planificar planes de desvinculacion y
jubilacion.

e ESTRUCTURA Y ORGANIZACION

Gréfico 1.0: Resultados de factor — estructura y organizacion.

45,00% 42,08%
39,219
40,00% - 21%
H Totalmente de
35,00% - acuerdo
30,00% - i De acuerdo
25,00% -
20,00% - i En desacuerdo
15,00% -
i Totlamente en
0, .
10,00% desacuerdo
5,00% -
0,00% -

De la muestra de 1053 personas con las que se realizo la encuesta se puede observar que,
81.29% Se encuentra a gusto con la empresa, cono las politicas y normas
17,23% Se encuentra en desacuerdo con las politicas y normas de la empresa,

0 a su vez desconocen las mismas.

Esta grafica muestra los resultados globales que se obtuvieron de las 8 preguntas realizadas
en este factor. Los promedios detallados anteriormente muestran mayor incidencia en estar
de acuerdo con las politicas y objetivos que tiene la Empresa, por otro lado, el 17, 23% se

muestra en desacuerdo con el cuestionamiento realizado en este factor.
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De este modo, se evidencia que el 42,08% de las personas encuestadas se encuentran
totalmente de acuerdo, el 39,21% se encuentra de acuerdo. Por el contrario, el 11,72% se
encuentra en desacuerdo con las politicas que ha definido la empresa, y el 551% se
encuentra totalmente desacuerdo con la dimension, puede ser un indicador en que de cierto

modo se desconoce las metas, objetivos y politicas que tiene la Organizacion.

e ERGONOMIA Y CONDICIONES DE TRABAJO

Gréfico 2.0: Resultados de factor — ergonomia y condiciones de trabajo.
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De la muestra de 1053 personas con las que se realiz6 la encuesta se puede observar que,
65,5% Se encuentra de acuerdo con las condiciones de trabajo
33,6% Se encuentra desacuerdo con el facto evaluado, tomar en cuenta condiciones

de trabajo inseguras, es un porcentaje considerable.
Esta dimension muestra una media de las personas de un 65% dentro del criterio positivo o

aceptable de la Encuesta, mientras que el 33,6% ha manifestado cierta inconformidad con

el factor investigado.
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Analizando en detalle los porcentajes, se puede observar que el 23,85% se encuentra
totalmente de acuerdo con el ambiente y condiciones de trabajo que posee dentro de la
Empresa, el 41.68% ha respondido que esta de acuerdo con las condiciones fisicas y
ambientales que tiene su lugar de trabajo, mientras que el 21,84% de las personas ha
presentado inconformidad con la dimension evaluada, esto quiere decir, que en ciertos
puestos de trabajo puede existir una mayor exposicion a condiciones desfavorables para
efectuar sus funciones, indicador que requiere ser atendido, para finalizar, el 11,80% ha
respondido que se encuentra totalmente desacuerdo sobre los cuestionamientos que se ha

realizado para medir el factor de ergonomia.

e RESPONSABILIDAD Y CONOCIMIENTO DEL PUESTO

Gréfico 3.0: Resultados de factor — responsabilidad y conocimiento del puesto.
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De la muestra de 1053 personas con las que se realizo la encuesta se puede observar que,
81,7% En su mayoria, los colaboradores conocen los procedimientos
17,1% Se muestra en desacuerdo, falta de induccion adecuada al puesto.

los resultados individuales referentes a las respuestas que se colocaron en la encuesta,
muestran que el 38,88% a respondido que estd totalmente de acuerdo en los

procedimientos, funciones y responsabilidades que tiene su puesto de trabajo, el 42,78%
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responde que estd de acuerdo con los procedimientos, métodos y actividades que
desempefia dentro de la Empresa.

Por otro lado, el 11,81% ha manifestado estar desacuerdo con los procedimientos definidos,
esto puede indicar que, no se realizan inducciones en las cuales se indique las funciones y
responsabilidades de los puestos de trabajo y su rol dentro de la Organizacién. Por ultimo,
el 5,35% se ha identifico en totalmente desacuerdo con las preguntas realizadas en esta

dimensioén.

e JEFESY SUPERIORES

Gréfico 4.0: Resultados de factor — jefes y superiores.
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De la muestra de 1053 personas con las que se realizo la encuesta se puede observar que,

80,79% ha marcado las opciones que se refieren a un nivel de aceptacion
o comodidad en las relaciones con jefes y superiores.
16.80% de la poblacién ha manifestado su inconformidad con las relaciones

con sus superiores

En esta dimensién, se ha identificado un alto porcentaje de aceptacion, la tendencia es
positiva en relacion al porcentaje que han alcanzado las respuestas que se encuentran en el

lado derecho de la gréfica.
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El grafico nos muestra que el 37,23% esta totalmente de acuerdo en las formas que se
emiten las disposiciones por parte de los superiores o jefes. El 43,56% manifiesta estar de
acuerdo en los flujos de comunicacién que tienen con los jefes o superiores, es muy
considerable el porcentaje que se ha identificado, debido a que se puede inferir que, existen

buenas relaciones laborales y adecuada comunicacion entre jefes y subordinados.

Por otro lado, en un porcentaje minimo, se ha manifestado el desacuerdo y totalmente

desacuerdo en las formas en las que se comunica las acciones que se deben realizar.

e COOPERACION

Grafico 5.0: Resultados de factor — cooperacion.

50,00% 47;16%

45,00%

i Totalmente de
acuerdo
 De acuerdo

40,00%
33,75%

35,00%

30,00% -
i En desacuerdo

25,00% -

20,00% - i Totlamente en

desacuerdo

15,00% -

10,00% -

5,00% -

0,00% -

De la muestra de 1053 personas con las que se realizo la encuesta se puede observar que,
80,9% Ha manifestado que sus relaciones con sus comparieros son buenas,
existe compafierismo.

16% Se muestra negativo ante el factor de cooperacién

Los resultados globales obtenidos en esta dimension muestran que el 33,75% se encuentra

totalmente de acuerdo y el 47,16% se encuentra de acuerdo, por lo que se pueda decir que
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existe buenas relaciones entre los comparieros que conforman un departamento o los

equipos de trabajo conformados.

Por el contrario, el 11,95% ha respondido desacuerdo sobre las preguntas que se realizaron
para indagar esta dimension, y por ultimo, el 4,71% ha manifestado que estd totalmente
desacuerdo, estos porcentajes pueden indicar que existen conflictos que deben ser atendidos

para alcanzar un mayor nivel de satisfaccion en el ambiente laboral que tiene la Empresa.

e IDENTIDAD

Gréafico 6.0: Resultados de factor — identidad.
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De la muestra de 1053 personas con las que se realiz6 la encuesta se puede observar que,
87,8% El factor de identidad ha tenido una puntuacion alta, el nivel de
reconocimiento y sentido de pertenencia es positivo

10% Se encuentra en desacuerdo con las preguntas realizadas

En esta dimension los resultados muestran que el 59,23% esta totalmente de acuerdo con el
cuestionamiento realizado en esta dimension, el 28,14% a respondido que esta de acuerdo,
la mayoria de personas tiene un sentido de pertenencia muy alto con la Empresa, por otro

lado el 6,23% se ha manifestado en desacuerdo y el 4,10% ha respondido en totalmente
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desacuerdo con los cuestionamientos realizados, es probable que, debido a los incrementos
considerables de personal que se han sumado a la Empresa en los dos Gltimos afios, no se

encuentren identificados con la Institucion.

e REMUNERACION

e Gréfico 7.0: Resultados de factor — remuneracion.
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De la muestra de 1053 personas con las que se realizo la encuesta se puede observar que,

63,34% Se encuentra de acuerdo con sus remuneraciones
33,89% Se encuentra en desacuerdo con su sueldo en la Empresa

En cuanto al factor de remuneracién, se ha observado que los resultados no se muestran
totalmente negativos, el 19,14% de las personas a respondido que se esta totalmente de
acuerdo con los paquetes remunerativos que ofrece la Organizacion, el 44,20% se encuentra
de acuerdo con los salarios que tiene la Empresa, mientras que, el 24,88% y el 9,05% se

encuentran en desacuerdo y totalmente desacuerdo respectivamente.
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El efecto relativo a negativo que se estimaba en esta dimension, pudo ser afectado debido a
que, en los dos dltimos afios la Empresa a priorizado incrementos salariales a todos los
trabajadores de la Empresa, en este sentido, las personas se sienten recompensadas por las

labores que realizan en sus puestos de trabajo.

A continuacion se presenta una grafica en la que puede apreciarse la comparacion de las
siete dimensiones evaluadas con el instrumento descrito anteriormente. Con esta
representacion puede observarse que en su mayoria, exceptuado unicamente el area de
riesgos, las dimensiones se evaluaron en forma positiva, aunque evidentemente baja y

algunas con poca diferencia hacia la evaluacion negativa.

3.1 Grafica comparativa de dimensiones

FACTORES POSITIVOS:
Se ha considerado a todas las respuestas que se han marcado en de acuerdo (verde) y

totalmente de acuerdo (morado).

Grafico 8.0: Resultados de factores positivos

ANALISIS DE FACTORES POSITIVOS
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Como se puede observar, los porcentajes de los factores indagados, se muestran en su

mayor proporcion en el “de acuerdo”, la sumatoria de los porcentajes positivos muestra una

97



tendencia mayoritaria sobre las respuestas a favor o en concordancia con las dimensiones

establecidas.

La dimension que ha alcanzado un porcentaje mayor es la de Identidad, se infiere que las
personas han generado un gran sentido de pertenecia con la Empresa, mientras que el factor
que se muestra en menor aceptacion es el de Remuneraciones, pese a que el porcentaje es
considerablemente aceptable, es el factor que se ha identificado como el mas bajo. se debe
proponer sistemas de remuneracion que permitan a la personas generar sus propias

motivaciones.

FACTORES NEGATIVOS

Se ha considerado a las respuestas en desacuerdo (verde) y totalmente desacuerdo (morado)
de toda la poblacién.

Grafico 9.0: Resultados de factores negativos
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En cuanto a los resultados sobre las respuestas en las opciones de “desacuerdo” y
“totalmente desacuerdo” se observa que de manera general los porcentajes alcanzados, en
su mayoria son bajos, en relaciones a las respuestas positivas, la incidencia media

porcentual esta en un 21% promedio.
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La dimension que ha alcanzado mayor incidencia de respuestas es la de Remuneracion, el
porcentaje alcanzado es de 34%, el cual representa a un promedio de 400 personas que no

estan de acuerdo con su paquete remunerativo.

En cuanto a la dimensién que ha alcanzado el menor porcentaje es la de Identidad, la cual
muestra el 10% de la poblacion que a contestado en los puntos negativos sobre las

preguntas indagadas.

Los resultados obtenidos muestran una tendencia positiva sobre los factores evaluados de
clima laboral, en cuanto al contexto que se ha desarrollado de manera interna, se puede
identificar que, en los Gltimos dos afios, la administracion se ha enfocado en mejorar las
remuneraciones de todos los trabajadores de la Empresa, esto puede ser una variable

determinante al momento en el que se ha aplicado la encuesta.

A partir del afio 2010 se realiza de manera anual dias de integracién en donde participan
todos los trabajadores de la Empresa, en actividades que permiten profundizar las

relaciones interpersonales entre todos los que integran la Organizacion.

3.2 Planes de Accidn

Como parte inicial del disefio de los planes de accion, se ha identificado que un elemento
fundamental para la implementacion de los planes de accion, es dar legalidad a este
subsistema de Talento Humano que anteriormente no se habia efectuado.

En este sentido, la propuesta inicial es, incluir un nuevo procedimiento dentro del Manual

de Administracion de Talento Humano, documento donde contienen a todos los demas

procedimientos del Departamento.
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Utilizando el modelo esquematico de los otros subsistemas que actualmente maneja el

departamento se propone para el siguiente procedimiento.

3.2.1 Procedimiento de clima laboral

Objetivo

Institucionalizar el clima organizacional para lograr una conducta individual, grupal y
estructural del empleado, para generar mayor satisfaccion laboral, mejorando asi, la

calidad del Servicio de Transporte.

Alcance

La aplicacion de este procedimiento se emplea a todos los colaboradores de la Empresa

Publica Metropolitana de Transporte de Pasajeros de Quito.

Marco legal

e Reglamento Interno de Trabajo de la EPMTPQ, debidamente aprobado por el
Ministerio de Trabajo en el Capitulo VI, correspondiente de la Evaluacién de

Servicios.
e Ley del Servicio Publico, Capitulo VI Evaluacion del Desempefio.

e Reglamento General de la LOSEP, Capitulo VII Evaluacion del Desempefio.

Definiciones
e Clima Organizacional: Es un fendmeno interviniente que media entre los
factores del sistema organizacional y las tendencias motivacionales que se

traducen en un comportamiento que tiene consecuencias sobre la organizacion
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e Plan de Intervencién: Son las acciones y actividades que se planifican para

solventar alguna necesidad.

e Encuesta: es un estudio observacional en el cual el investigador busca recaudar

datos por medio de un cuestionario predisefiado
Politicas

P1.- Son responsables de la aplicacion del Subsistema de Clima Laboral:

La autoridad nominadora institucional o el funcionario legalmente delegado.

El jefe inmediato

El Administrador del Talento Humano
P2.- El Plan de Intervencion, debe cumplirse en todos sus puntos.
P3.- La planificacion de las actividades de actividades referentes a Clima laboral se
realizard inmediatamente se tenga una planificacion operativa anual aprobada por la

Gerencia General de la EPMTPQ.

P4.-La Gerencia General es la encargada de aprobar y disponer la aplicacion del

cronograma y plan de intervencion.
P5.- Los funcionarios deben participar en los procesos de diagnostico y levantamiento

de datos, sin que la informacién proporcionada sea interpretada de manera que,

perjudiquen directa o indirectamente al colaborador.
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Descripcion del procedimiento

Referencias

Actividad Descripcion Responsable .
Habilitantes
Determinar la Para detectar el grado de| TALENTO Politicas:
metodologia para | satisfaccion o inconformidad de los | HUMANO Registros:

estudiar el clima

empleados respecto al ambiente que

laboral se desarrolla en la Empresa. Se Procedimiento:
debe determinar las variables y I
parametros sobre las cuales se va a
estudiar el clima laboral de la
Organizacion. definir el asunto a
investigar y objetivos
Seleccionar, Seleccion y/o elaboracion de | Analista RRHH | FORMULARIO

revisar y adaptar

encuestas.

preguntas

Utilizar lenguaje claro y sencillo.

Encuesta Clima

Empezar con lo simple hasta lo Laboral.
complejo.
Evitar contradicciones.
Una pregunta para cada asunto.
Aprobacion de Aprobacion por parte de la | ANALISTA FORMULARIO
encuesta Coordinacion de Talento Humanoy | TALENTO
la Gerencia Administrativa | HUMANO
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Financiera.

Encuesta Clima

Laboral.

Socializacion del | Con el objeto de explicar los | ANALISTAY
estudio de clima | motivos de la realizacion de un | COORDINADO
laboral estudio de clima laboral y evitar | R DE

resistencias, se realiza una campafia | TALENTO

de socializacion. HUMANO
Aplicar Encuesta | Entrega de encuesta a cada uno de | ANALISTA

los servidores y/o trabajadores para | TALENTO

el levantamiento de la informacion. | HUMANO
Procesar Encuesta | Verificacion, digitacion, tabulacion | ANALISTA

de resultados de encuesta TALENTO

HUMANO

Se determinard las mediciones | ANALISTA
Analizar e sobre la base de variables y | TALENTO
interpretar la aspectos demogréaficos | HUMANO
informacién predefinidos.
Determinar Falta de motivacion, actitudes, | ANALISTA
puntos criticos de | integracion  grupal, liderazgo, | TALENTO
clima laboral negociacion, toma de decisiones, | HUMANO

ergonomia, condiciones de trabajo.
Elaborar Informe | Se elabora un informe completo | ANALISTA'Y INFORME DE
y Plan de que resuma los antecedentes, los | COORDINADO | DIAGNOSTIC
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Intervencion

objetivos, la metodologia, los
resultados obtenidos, conclusiones
y recomendaciones: PLAN DE

INTERVENCION.

Remitir a la Gerencia General para

la aprobacion.

R TALENTO
HUMANO

10

Aprobar Plan de

Intervencion

La Gerencia General revisara el
Plan de intervencion el cual debera
aprobar, sugerir cambios 0 si es
necesario y luego se procede a la

aplicacion.

GERENTE
GENERAL

11

Aplicar el Plan de

Intervencion

Ejecutar el plan a traves de
seminarios, talleres de formacién

y/o incentivos.

ANALISTA DE
TALENTO
HUMANO

12

Evaluar Plan de

Intervencion

A través de muestreos, se verifica
Plan de

Intervencion y se entrega un reporte

la aplicacion  del

final

ANALISTA
TALENTO
HUMANO

INFORME
FINAL

Diagrama de Flujo
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Procedimiento para Evaluacion del Desempefio

Gerencia General
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Humano
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Para finalizar este trabajo de investigacion, se propone los siguientes planes de accion, de

los cuales se realizd un seguimiento mensual de su desarrollo, de los cuales se detalla los

resultados alcanzados en el primer seguimiento

3.3. Planes de Intervencioén

Gréfico 10.0: Plan de intervencién — estructura y organizacion

OBJETIVO

ALCANZAR
MAYOR
DIFUSION DE
POLITICAS Y
OBJETIVOS
INSTITUCIONA
LES

DIMENSION

ESTRUCTURA Y
ORGANIZACION

ESTRUCTURA Y ORGANIZACION

| ACCIONES METAS RESPONSABLES FECHAS
DIFUNDIR A AL
SOCIALIZAR LAS PERSONAL QUE
POLITICAS Y PLAN LIDERA LOS GRUPOS
ESTRATEGICO OPERATIVOS QUE TALENTO HUMANO MARZO
INSTITUCIONAL NO SE ENCUENTRA
EN OFICINA
DIFUNDIR A AL
SOCIALIZAR LAS PERSONAL DE LOS ABRIL
POLITICAS Y PLAN GRUPOS JEFES Y SUPERVISORES MAYO Y
ESTRATEGICO OPERATIVOS QUE DE AREA JUNIO

INSTITUCIONAL

NO SE ENCUENTRA
EN OFICINA

Este plan de accion esta enfocado en alcanzar a difundir a la mayoria de los trabajadores las

politicas y objetivos que tiene la Empresa, es importante mantener los niveles jerarquicos

de comunicacion y las vias establecidas dentro de la formalidad institucional.

Por este motivo, se presenta en dos momentos las actividades de socializacion, debido el

departamento de Talento Humano se encargara de socializar a los niveles superiores, en un

segundo momento, se debe continuar con la socializacién, pero los responsables seran las

personas que tienen bajo su responsabilidad personal o grupos de trabajo.
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RECURSQOS

Infraestructura: Se debe contar con espacios amplios en donde se pueda reunir a los
colaboradores, en este sentido, la Empresa dispone de dos aulas de capacitacion en donde
se realizan eventos para los empleados. Estas instalaciones estdn ubicadas, una sala en el
norte y otra en la estacion sur, por lo que se convocara a los dos lugares de acuerdo al lugar

de vivienda o cercania del puesto de trabajo a las charlas informativas.

Materiales y Equipo: Para atender este plan de accion, es necesario elaborar una
herramienta visual que permita la difusion de la informacion de manera clara y precisa, por
lo que, el departamento de Comunicacion Social, elaborara una presentacion con la
informacidn mas relevante de la Organizacion. Adicional, se elaborara un producto llamado
Triptico en donde se contemplara los aspectos importantes de la Empresa e informacion

que los empleados deben conocer.

Personal: la intervencion, exposicién y moduladores de las charlas que se realizaran, seran
la Coordinacion de Talento Humano y la Direccion de Planificacion y Desarrollo

Institucional quienes participen directamente.

Presupuesto: Se debe considerar un presupuesto estimado de 300 USD para la elaboracion
de los tripticos que seran entregados a todos los empleados se considera opcional esta

herramienta de difusion.

INDICADOR

Elaborar un muestreo del 5% de la poblacion, seleccionando grupos de diferentes areas y
aplicar la encuesta para indagar sobre el conocimiento de politicas y normas de la Empresa.

Se estima reducir en un 10% el factor negativo de esta dimension al término de un mes.
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Gréfico 11.0: Plan de intervencion — ergonomia y puestos de trabajo

ERGONOMIA Y PUESTOS DE TRABAJO

OBJETIVO DIMENSION | ACCIONES | METAS RESPONSABLES | FECHAS

ANALISIS

FUNCIONAL LOS

PUESTOS DE

TRABAJO QUE

REQUIERAN DE MEJORAR LAS

INTERVENCION CONDICIONES

EMERGENTE LABORALES

MANTENER FISICAS
IDENTIFICAR REUNIONES DE REDUCIENDO AL
LOS FACOTRES | ERGONOMIA Y TRABAJO CON LOS | MENOS DOS E,LEL’\LIJEDSB?:TJEXSIISII\_IAL MARZO .
DE RIESGO PUESTOS DE TRABAJADORES DE FACTORES QUE SEGURIDAD ABRIL - MAYO
QUE TRABAJO LOS PUESTOS DE GENEREN INDUSTRIAL
PRODUCEN TRABAJO MALESTAR O

IDENTIFICADOS RIESGO DE LOS

PUESTOS DE
TRABAJO

DISENAR UN PLAN CRITICOS.

DE MEJORAMIENTO

ERGONOMICO

En cuanto a los factores ergonémicos y de puestos de trabajo, se requiere analizar con los
equipos especializados en los temas de riesgos de trabajo, salud ocupacional y seguridad
industrial para determinar acciones y disefiar un plan controlado en donde se indique las

fechas de implementacion.

Este factor es prioritario de atencion debido a que puede causar dafios severos en la salud

de los trabajadores, las mismas que afectan en su rendimiento y por ende, la Empresa.

De este modo, los puestos de analisis seran en su mayoria los puestos operativos como
Recaudador y Conductor ya que los resultados muestran que las personas que ocupan estos
puestos de trabajo se encuentran inconformes con las condiciones fisicas de sus lugares

cotidianos de labores.

RECURSOS

Infraestructura: De acuerdo a los analisis que se realicen por la unidad de Seguridad
Industrial, se debe considerar posibles modificaciones en las instalaciones que actualmente
dispone la Empresa a sus empleados.
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Materiales y Equipo: Se considera al equipo de proteccion personal que es entregado de
manera anual a todos los trabajadores, entre estos estan: guantes, cascos, ropa térmica,
gafas, mascarillas y otros accesorios de proteccion mas especializados de acuerdo a sus

funciones dentro de la Empresa.

Personal: para realizar este diagnostico se debe contar con la participacion de los

especialistas de seguridad industrial y el personal de Talento Humano (Recursos Humanos).
Presupuesto: Para este plan de accidn se tomara parte del presupuesto estimado en el Plan

Operativo Anual de la Empresa, el monto que se ha estimado para el area de Seguridad

Industrial de doscientos cincuenta mil aproximadamente.

INDICADOR

Identificar el nimero de factores de riesgo y al menos reducir dos importantes o

significativos en los puestos de trabajo.

Gréfico 12.0: Plan de intervencion — responsabilidad y conocimiento del puesto

RESPONSABILIDAD Y CONOCIMIENTO DEL PUESTO

OBJETIVO DIMENSION | ACCIONES | METAS RESPONSABLES | FECHAS
DEFINIR Y/O
o EFECTIVIZAR
REDISENAR
LOS TIEMPOS DE
PROCEDIMIENTOS,
ELABORAR ¥ MANUALES, 'IAEEIIE\QSD SBES Y JEFE DE AREA ABRIL — MAYO
ACTUALIZAR RESPONSABILIDAD | FORMULARIOS .
PUEDAN SER DIRECCION DE —JUNIO - JULIO
LOS Y CONOCIMIENTO SOCIALIZAR LOS -
SIMPLIFICADAS | PLANIFICACION Y — AGOSTO-
PROCEDIMIEN | DEL PUESTO PROCEDIMIENTOS Y i
y ENLAS AREASY | DESARROLLO SEPTIEMBRE
TOS DEL AREA FUNCIONES,
DEPARTAMENTO
DELEGAR SDE LA
g{ESPONSABILIDADE ORGANIZACION

Es importante dar a conocer al personal, las funciones y responsabilidades que debe
cumplir dentro de la Empresa, se debe tomar en cuenta los procesos y procedimientos de
cada area. La implementacion de tecnologia y nuevas metodologias de trabajo hace que las

actividades que realizan las personas, se las hagan de diferente manera, debiendo actualizar
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los pasos secuenciales para cumplir con su trabajo. En este sentido es indispensable
actualizar los procedimientos del area y ajustar los requisitos de los puestos, enfocando
éstos a las nuevas responsabilidades y conocimientos que deben tener las personas para

ocupar los puestos de trabajo.

RECURSQOS

Materiales y Equipo: Para este trabajo se requiere los manuales de descripcion de perfil y
funciones de puestos de trabajo y los procedimientos que anteriormente se manejaba en la
Empresa.

Personal: para realizar este plan se han comprometido los jefes y superiores de cada unidad
y area de la Empresa, el departamento de Planificacion y Desarrollo institucional, quienes
son los responsables de mantener actualizados los procedimientos de la Empresa.

Presupuesto: Estas actividades no tienen costos adicionales que repercutan en la ejecucion

de lo planteado.

INDICADOR

Reducir El nimero de respuestas en desacuerdo en un 10%, mediante un muestreo de la
poblacion.

Determinar un modelo sistematico de procesos y procedimientos, el efecto radica en

socializar los mismos.

Socializar los procesos, aplicar un muestreo del 5% de la poblacion para indagar sobre los

conocimientos de los procesos y procedimientos, reducir el factor negativo en un 10%.
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Gréfico 13.0: Plan de intervencion jefes y superiores

OBJETIVO

GENERAR UN
AMBIENTE DE
RELACIONES
ARMONIOSAS
ENTRE LOS
JEFES Y
SUBALTERNOS

DIMENSION

JEFES Y SUPERIORES

JEFES Y SUPERIORES

| ACCIONES

FORTALECER LA
COMUNICACION DE
LAS AREAS
HACIENDO
CAMPANA DE
“PUERTA ABIERTA”
PARA QUE EL
ACCESO AL
DIALOGO TENGA
MAYOR
FRECUENCIA

IDENTIFICAR LAS
PERSONAS QUE
POSEEN INICIATIVA
Y DELEGAR
PROYECTOS
PEQUENOS

CAPACITAREN
COUCHING A LOS
NIVELES
SUPERIORES Y
GENERAR MAYOR
EFICIENCIA POR
PARTE DE LOS
SUBALTERNOS

| METAS

LOGRAR
CONFIANZA POR
PARTE DEL JEFE
PARA QUE SE
DELEGUE
TAREAS DE
MAYOR
RESPONSABILID
AD A LOS
SUBALTERNOS

RESPONSABLES

JEFE DE UNIDAD, AREA
O DEPARTAMENTO.

1 ANALISTAO
ASISTENTE DE AREA.
TALENTO HUMANO

| FECHAS

ABRIL - MAYO-
JUNIO

La comunicacion entre Jefes y Subalternos puede verse afectada por factores fisicos

sociales que pueden ser minimizados mediantes acciones que permitan un adecuado

ambiente laboral. Para ello se ha considerado varias alternativas que permitan mejorar la

comunicacion en las areas.

RECURSOS

Infraestructura: Las capacitaciones seran organizadas en las instalaciones de la Empresa

para optimizar gastos adicionales al plan de accion propuesto.

Materiales y Equipo: No se ha considera ningin material adicional a los que dispone

actualmente la Empresa.

Personal: Para esta intervencién sera necesario la participacion de las Jefaturas de los

departamentos y la Coordinacién de Talento Humano.
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Presupuesto: Actualmente la Empresa ha dispuesto un monto de ciento veinte mil délares,
en el cual se ha considerado la capacitacion de las Jefaturas en temas referentes a Couching
y Empowerment.

Gréfico 14.0: Plan de intervencién — cooperacion

COOPERACION

OBJETIVO

DIMENSION

ACCIONES

PROMOVER LA
PARTICIPACION DE
LOS EMPLEADOS
POR MEDIO DE
ACTIVIDADES
RECREATIVAS
ADICIONALES A LAS

RESPONSABLES

FECHAS

TAREAS LABORALES | MEJORAR AL
ROTAR LOS EQUIPOS | MENOS UN 5% TALENTO HUMANO
FORTALECER DE TRABAJO DE EN RELACION
LA CULTURA MANERA POSITIVA EN 1 COLABORADOR
DE TRABAJO EN COOPERACION ALEATORIA CON EL ESTA MONITOR POR AREA. JUNIO - JULIO
EQUIPO DE LA FIN DE QUE TODOS DIMENSION,
EMPRESA LOS EMPLEADOS SE | EVITANDO LOS | JEFESY SUPERVISORES
CONOZCAN Y SE CONFLICTOS DE AREA.
PUEDAN INTEGRAR PERSONALES

AEQUIPOS CON
DIFERENTES
PERSONAS

CAPACITAR ALOS
JEFES Y SUPERIORES
Y EN LIDERAZGO

En cuanto a la dimensién de cooperacion la cual hace referencia al trabajo en equipo, se

debe considerar que esta dimension ha alcanzado un importante puntuacion en respuestas

positivas o en los factores que indican que la persona esta de acuerdo con esta dimension.

Cabe indicar que esta dimension es fundamental en el andlisis realizado, debido a que es en

la interaccion social en donde se construye un ambiente de trabajo, se debe desarrollar

actividades que permitan fortalecer con mayor oportunidad esta dimension. por lo que se

propone tres vias para apoyar el fortalecimiento de la cooperacion y trabajo en equipo en

cada &rea, unidad o departamento, asi como a nivel Empresarial.

RECURSOS

Infraestructura: Ninguna adicional a la estructura actual de la empresa.
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Materiales y Equipo: Ninguno adicional a los utilizados en las tareas diarias.

Personal: El departamento de Talento Humano apoyara en la planificacion y realizacién de

actividades recreativas adicionales a las tareas laborales.

Presupuesto: Se ha considerado incluir en el presupuesto anual y planificacion de

capacitacion, de la Coordinacion de Talento Humano, jornadas de integracion y formador

de formadores para los lideres de cada unidad. EI costo que corresponde a las actividades

de compartimiento general se cargara al presupuesto de recursos humanos; y dependera del

numero de colaboradores. La rotacion de equipos de trabajo no genera costos adicionales.

INDICADOR

Mejorar al menos un 5% esta dimensidn, se aplicara las acciones inmediatas y se volvera a

medir el clima mediante un muestreo de la poblacion, se ha considerado aplicar la

dimension y sus preguntas a aproximadamente 200 personas.

Grafico 15.0: Plan de intervencion — identidad

OBJETIVO

DIMENSION

IDENTIDAD

ACCIONES

RESPONSABLES

| FECHAS

FORTALECER
EL AMBIENTE
DE
ESTABILIDAD
QUE LE
OFRECE LA
EMPRESA
MEDIANTE
PROPUESTAS
DE PLANES DE
DESARROLLO

IDENTIDAD

DEFINIR OBJETIVOS
POR PUESTO,
UNIDAD Y
DEPARTAMENTO O
GERENCIA

EVALUAR SI EXISTE
UN DESARROLLO DE
CARRERA VIABLE
EN LOS PUESTOS DE
LA ORGANIZACION.

INFORMAR AL
EMPLEADO EN QUE
DEBE MEJORAR Y
CAPACITARSE PARA
PODER ALCANZAR
LOS DIFERENTES
PUESTOS EN LA
EMPRESA

MEJORAR LAS
CONDICIONES DE
PERMANENCIA
PARA QUE EL
PERSONAL NO
REQUIERA DE
OTRAS
OPCIONES
LABORALES Y SU
PERMANENCIA
SEA
PROLONGADA
EN LA EMPRESA.

1 COLABORADOR DE
CADA AREA

JEFES Y SUPERIORES DE

LAS AREAS
TALENTO HUMANO

ABRIL - MAYO
—JUNIO
AGOSTO
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La dimension de identidad muestra resultados positivos sobre las personas que fueron
consultadas sobre este factor, es importante mejorar el sentido de pertenencia con la
Institucion, la idea planteada para mejorar este elemento es disefiar un plan de desarrollo
que permita mejorar las condiciones de trabajo de las personas mediante formacién
profesional y/o instruccion informa, que permita a los colaboradores acceder a nuevos

puestos de trabajo dentro de la Empresa.

Las jornadas de trabajo del personal operativo tienen una modalidad rotativa, discontinua,
lo cual dificulta a los colaboradores realizar estudios superiores de caracter formal, ya que
las instituciones regulares requieren que las personas cursen los niveles de estudios de
manera presencial y semi presencial. Se debe evaluar las posibilidades de realizar

convenios con instituciones que tengan la modalidad de estudios a distancia.

Para alcanzar mayor incentivo al personal, se debe buscar los medios necesarios para que se
acceda a modalidades de estudio de beca, o promover cambios de horario que den mayor
facilidad para que el empleado pueda formarse, de este modo, generar la mayor promocion

interna de acuerdo al desarrollo de sus estudios.

RECURSOS

Infraestructura: Para las reuniones de trabajo que se realicen, se utilizardn las salas de
reuniones de las areas administrativas de la Empresa. En caso que se genere la necesidad de

constituir nuevos puestos de trabajo, se debera considerar el espacio fisico de los mismos.

Materiales y Equipo: No se requiere de ningun equipo y material adicional de los que

dispone la Empresa.

Personal: Para esta intervencion serd necesaria la participacion del Equipo de Talento

Humano, como de la unidad de Desarrollo Institucional.
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Presupuesto: En este aspecto debe considerarse la inversion requerida en horas-hombre de
acuerdo al tiempo requerido para el andlisis de los puestos de la organizacion. De igual
forma se incluiran los costos de beneficios adicionales o mejoras laborales sugeridas como

medio de apoyo a los colaboradores.

INDICADOR

Numero de participantes por concurso interno sobre el total de la poblacion por el factor

negativo.

Mejorar el factor negativo.

Grafico 9.0: Plan de intervencion — remuneracion

REMUNERACION

OBJETIVO DIMENSION ACCIONES METAS RESPONSABLES FECHAS
REVISAR EL PLAN
DE PRESTACIONES Y
BENEFICIOS ACTUAL
PARA DETERMINAR
SIEXISTEN
NECESIDADES NO

MANTENER UN CUBIERTAS EN EL

NIVEL MISMO MEJORAR LA

ELEVADO DE RECONOCER EL PERCEPCION DE TALENTO HUMANO

MOTIVACION i CUMPLIMIENTO DE DE LAS DIRECCION DE

QUE FOMENTE REMUNERACION OBJETIVOS REMUNERACION | PLANIFICACION Y ANUAL
UN AMBIENTE INDIVIDUALES Y DE ES QUE TIENEN DESARROLLO

LABORAL EQUIPO LOS EMPLEADOS | ORGANIZACIONAL

POSITIVO IMPLEMENTAR EL LA EMPRESA.

RECONOCIMIENTO
AL ESFUERZO E
INICIATIVA POR
MEDIO DEL
PROGRAMA “EL
EMPLEADO DEL
MES”

Esta dimensién ha sido trabajada desde periodos anteriores, la Administracion General ha
fomentado el incremento salarial desde el afio 2010, actualmente se realiza una revision
anual de remuneraciones en donde se considera los techos de negociacion de

remuneraciones emitida por el Ministerio de Relaciones Laborales.

115



Para esta dimension es necesario buscar otros mecanismos de reconocimiento debido a que
la capacidad econémica de la Empresa se ha visto afectada por los incrementos salariales

que se han realizado anteriormente.

Se debe promover la motivacion al empleado, no siempre se requiere de incentivos

monetarios para alcanzar la satisfaccion en el &mbito laboral.

En los puestos que pertenecen al rol administrativo o a la gestion de apoyo a la cadena de
valor empresarial, se manejara actividades de rotacion de puestos de trabajo, de acuerdo a
la Ley Orgénica del Servicio Publico, la cual promueve el desarrollo y estimulo a los
servidores de carrera.

RECURSOS

Infraestructura: No se requiere de espacios fisicos para desarrollar este plan de accion.

Materiales y Equipo: Carteleras, pancartas donde se pueda publicar la informacion referente
al rendimiento de los trabajadores.

Presupuesto: La revision de las prestaciones y beneficios ha sido estipulado en el

presupuesto anual de la Empresa.

INDICADOR

Se ha implementado varios indicadores como medidor inicial para llevar a cabo una

propuesta de compensacion econémica como incentivo para disminuir este factor.

3.4. Matriz de seguimiento y resultados
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DIMENSION

ACTIVIDAD

Gréfico 16.0: Matriz de resultados y seguimiento.

INDICADOR

Elaborar un muestreo del 5% de la poblacién, seleccionando
grupos de diferentes areas y aplicar la encuesta para indagar
sobre el conocimiento de politicas y normas de la Empresa.

Se estima reducir en un 10% el factor negativo de esta
dimensién al término de un mes.
INDICADOR: INDICE DE QUEBEIAS = NUMERO DE QUEJIAS POR
ENMPLEADD

FECHA DE INICIO

1 de marzo de 2013

Reducir El namero de respuestas en desacuerdo en un 109,

mediante un muestreo de la poblacidn.
INDICE DE QUEIAS: NUMERO DE QUEIAS X EMPLEADD

1 de marzo de 2013

Identificar el ndmero de factores de riesgo y al menos
reducir dos importantes o significativos en los puestos de
trabajo.

INDICE DE SUGERENCIAS: # DE SUGERENCIAS POR EMPLEADO.

1 de marzo de 2013

INDICADOR DE AUSENTISMO: HORAS DE AUSENTISMIO X 100/
TOTAL DE HORAS LABORABLES

1 de marzo de 2013

Reducir El namero de respuestas en desacuerdo en un 109,
mediante un muestreo de la poblacidn.
INDICE DE QUEIAS: NUMERO DE QUEIAS X EMPLEADO

1 de marzo de 2013

Namero de partici pantes por concurso interno/ el total de la
poblacién por el factor negativo.

1 de marzo de 2013

Remuneracion variable, INDICE DE ACEPTACION DEL
SISTEMA: NUMERO DE RESPUESTAS POSITIVAS VERSUS
NUMERO DE RESPUESTAS NEGATIVAS SOBRE EL TOTAL DE LA

roelAlLfoN INDAGADA

1 de marzo de 2013




3.4.1 Resultados y seguimiento

1. Como parte inicial de la propuesta de los planes de accion, se ha alcanzado la
implementacion del subsistema de Clima Laboral, dentro de la Empresa, esto
mediante la inclusion del procedimiento en el Manual de Administracion de
Talento Humano, el cual permite institucionalizar y dar legalidad a las acciones de

esta unidad administrativa.

De este modo, acogiendo el principio de Administracion Publica, podemos efectuar

acciones siempre y cuando éstas estén escritas en la Ley.

2. Se ha aplicado la Encuesta validada para el desarrollo de este trabajo, solamente se
ha tomado como referencia sobre la dimensién de la cual se plantearon acciones. y

se ha alcanzado los siguientes resultados:

a. El namero total de empleados que se han tomado de muestra es de 200, de los
cuales 120 personas han contestado que se encuentran de acuerdo, mientras que
80 personas han respondido en descuerdo. en comparacion con los resultados
globales, el porcentaje ha disminuido en cuanto al nimero de respuestas
negativas por empleado de manera proporcional, aplicando un principio
estadistico de muestreo.

b. Se ha identificado varios factores, entre los mas importantes en el area de
recaudacion, area que mostrd resultados desfavorables en la encuesta de clima
laboral, se ha implementado un plan de accién para mejorar las condiciones
fisicas de las personas que laboran en las cabinas. Los resultados obtenidos, han
variado en un 10% de la muestra obtenida, debido a que se ha mejorado tan solo
uno de los factores (sillas ergonémicas), se debera implementar nuevos planes
para mejorar las condiciones de trabajo de los empleados, abria que realizar una
analisis general de toda la Empresa, cabe sefialar que la infraestructura de ésta

se encuentra por toda la ciudad de Quito.
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c. Se hainiciado charlas de motivacion, se ha implementado sistemas informaticos
que faciliten la comunicacién entre los subordinados y jefes de cada area y/o
Gerencia.

d. La Coordinacién de Talento Humano ha propuesto un sistema de sectorizacion
de los empleados, para que los mismo trabajen en lugares cercanos a sus
viviendas, esto ha desencadenado que las personas roten de sus logares
frecuentes de labores, la respuesta del personal se ha manifestado de dos
formas, la forma positiva es que el personal ha manifestado que es bueno el
cambio y que eso les permite conocer y trabajar con nuevas personas, el indice
de quejas o respuestas negativas ha disminuido en un 5% sobre la muestra
evaluada. En cuanto al personal que se encuentra en desacuerdo con la
propuesta, ha presentado escritos y oficios solicitando se mantenga el sistema
de trabajo que anteriormente se venia desarrollado. este efecto ha tenido un
impacto alto en el sector operativo de la Empresa. Cabe indicar que para el
personal administrativo se esta disefiando un plan de rotacion interno, el cual se

adjunta como proyecto a desarrollar como parte de la propuesta de esta tesis.

e. Talento Humano ha presentado la propuesta de realizar 60 concursos de Mérito

y Oposicion para promocionar al personal de la Empresa, se ha disefiado un
procedimiento que permite a los empleados acceder a estos puestos de trabajo
mediante Concursos Internos. (Anexo Convocatoria Concursos)
Actualmente se encuentran vigentes o0 en proceso 57 vacantes para las cuales se
ha iniciado con los respectivos concursos de méritos y oposicion de los cuales,
86 personas que actualmente pertenecen a la Empresa, se han postulado para las
diferentes vacantes existentes. es decir, el indice de aplicacion alcanza el 5,51%
de la poblacién en general, es decir de todo el personal que labora actualmente
en la Empresa.

f. Se adjunta el proyecto de Remuneracion Variable que se propone para mejorar
y crear un sistema de motivacion mediante compensaciones economicas de
acuerdo al desempefio de los Empleados, en este proyecto se consideran varios
indicadores de Talento Humano, y se presenta una primera propuesta de pago

de remuneracién variable de acuerdo a este indicador. Cabe sefialar que el
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departamento de Planificacion y Desarrollo Institucional colabor6 en la
elaboracion del proyecto. (Anexo 2)

3.4.2 Resultados Primer Control:

Grafico 17.0: Matriz de resultados alcanzados

ESTADO
DIMENSION INICIAL RESULTADOS ALCANZADOS CRZLEJSALIJ\II:I:II—'IA'E'?IVO
INDICADOR

Se ha aplicado la Encuesta solamente se ha
indagado sobre la dimension de la cual se
plantearon acciones. y se ha alcanzado los
siguientes resultados. El nimero total de
empleados que se han tomado de muestra es
de 188 personas, de los cuales 47 personas
18% DE 100% | han contestado que se encuentran de 25% de 100%
acuerdo, mientras que 141 personas han
respondido en descuerdo. en comparacion
con los resultados globales, el porcentaje ha
disminuido en cuanto al nimero de
respuestas negativas por empleado de manera
proporcional.

Se ha aplicado la Encuesta solamente se ha
indagado sobre la dimensién de la cual se
plantearon acciones. y se ha alcanzado los
siguientes resultados. El nimero total de
17% de 100% | empleados que se han tomado de muestraes |24% de 100%
de 145, de los cuales 110 personas han
contestado que se encuentran de acuerdo,
mientras que 35 personas han respondido en
descuerdo.

Los resultados obtenidos, han variado en un
12% de la muestra obtenida, debido a que se
ha mejorado tan solo uno de los factores
(sillas ergondémicas), se debera implementar
34% de 100% | NUeVvos planes para mejorar las condiciones | 22% de 100%
de trabajo de los empleados, abria que
realizar una analisis general de toda la
Empresa, cabe sefialar que la infraestructura
de ésta se encuentra por toda la ciudad de
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Quito. Se ha indagado sobre esta dimension a
100 personas del area de Recaudacion, de las
cuales 78 personas han respondido en "de
acuerdo™ mientras que 22 personas han
manifestado su desacuerdo.

16% de 100%

Se ha iniciado charlas de motivacion, se ha
implementado sistemas informaticos que
faciliten la comunicacion entre los
subordinados y jefes de cada area y/o
Gerencia. Se ha indagado a 132 personas que
pertenecen al area administrativa, de las
cuales 67 han respondido entre de acuerdo y
totalmente de acuerdo, mientras que 65 han
respondido en desacuerdo y totalmente
desacuerdo. Se considera un importante
crecimiento en este porcentaje, se debe
reconsiderar las acciones definidas, no se ha
tenido el alcance suficiente para generar un
impacto positivo en la dimension planteada.

49% de 100%

17% de 100%

La Coordinacion de Talento Humano ha
propuesto un sistema de sectorizacion de los
empleados, para que los mismo trabajen en
lugares cercanos a sus viviendas, esto ha
desencadenado que las personas roten de sus
logares frecuentes de labores, la respuesta del
personal se ha manifestado de dos formas, la
forma positiva es los resultados alcanzados
muestran gue sobre la muestra de 150
personas que se aplica la encuesta, 127
responden positivamente n los factores
indagados, mientras que 23 responden en
desacuerdo.

15% de 100%

10% de 100%

Talento Humano ha presentado la propuesta
de realizar 60 concursos de Mérito y
Oposicion para promocionar al personal de la
Empresa, se ha disefiado un procedimiento
que permite a los empleados acceder a estos
puestos de trabajo mediante Concursos
Internos. (Anexo Convocatoria Concursos).
De conformidad con la aplicacion del indice
de aplicacion, de todo el personal que

5,30%
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alcanza un numero de 1500, tan solo han
aplicado 80 personas lo que representa esto el
5.3% de la poblacion no ha tenido buena
acogida los procesos que se han presentado
de las respectivas vacantes.

34% de 100%

Se adjunta el proyecto de Remuneracion
Variable que se propone para mejorar y crear
un sistema de motivacion mediante
compensaciones econémicas de acuerdo al
desempefio de los Empleados, en este
proyecto se consideran varios indicadores de
Talento Humano, en los dos primeros meses
se ha considerado el indicador de ausentismo
en la medicion, y se presenta una primera
propuesta de pago de remuneracion variable
de acuerdo a este indicador.

No se ha
aplicado el
proyecto
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CONCLUSIONES

Existen diversas maneras, metodologias y teorias con las que se puede analizar el
clima laboral de una organizacion, la investigacion se ha centrado en dos factores

que se han considerado como fundamentales en la construccion del clima.

Uno de los factores son los elementos que constituyen la motivacion personal y
colectiva, lo cual genera un proceso emocional en las personas, por lo que es
necesario poseer la motivacion necesaria en los lugares de trabajo, ya que esto

permite mejores condiciones laborales.

Otro elemento importante en la construccion del clima, es el liderazgo que deben
poseer los mandos medios y altos para poder conducir un equipo, departamento o a
la Empresa. El lider debe facilitar alcanzar los objetivos y metas establecidos, por lo
que es necesario tener una persona que tenga la capacidad de orientar y tomar

decisiones adecuadas, para que todos se desenvuelvan y participen.

La evaluacién del Clima Laboral de la Empresa Publica Metropolitana de
Transporte de Pasajeros de Quito, muestra que el 77% de la muestra se encuentra de
acuerdo con las politicas, normas, procedimientos, relaciones interpersonales y

remuneraciones que posee la organizacion.

De manera general se puede inferir, que ninguno de los factores evaluados presente
mayor opinion negativa, en referencia a las respuestas que se muestran en de
acuerdo y totalmente de acuerdo, esto puede resaltar la gestion que la
Administracion y las Gerencias se encuentran desarrollando proyectos de
fortalecimiento institucional, en donde se evidencia un nivel de liderazgo que ha
motivado a todos los integrantes de las areas y departamentos que posee la

Organizacion.

La estructura y politicas que ha definido la Empresa para su funcionamiento han

permitido un orden adecuado que permite un modelo de gestion estratégico, el cual
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se fundamenta en proporcionar las herramientas adecuadas a sus trabajadores para

alcanzar mayor efectividad en sus procesos y de esta manera, alcanzar sus objetivos.

Este modelo implica comunicacion entre todos los niveles jerarquicos para que
todos conozcan los objetivos institucionales y hacia donde quiere llegar la Empresa.
Se puede evidenciar que, en proporcion positiva o de acuerdo se ha manifestado la

mayoria de personas en el factor inicial.

Por otro lado, se puede constatar que en el factor subsiguiente, el cual hace
referencia a las condiciones de trabajo, la proporcion negativa o en desacuerdo,
refleja un importante porcentaje en relacion a los otros factores indagados, es
importante determinar un plan de accion que permite mejorar las condiciones fisicas
de los puestos de trabajo, esto puede generar un indice de rotacion elevado y costos

mayores a la Organizacion.

En cuanto a las relaciones interpersonales y los flujos de comunicacion que se
generan de manera formal dentro de la Organizacion. De acuerdo a los resultados de
la encuesta, se puede decir que existe buenas relaciones entre los jefes y subalternos,
puede ser debido a que, existe una adecuada comunicacion, formal o informal, esto
ha de influir directamente sobre el clima laboral que se construye en un equipo de

trabajo, departamento y/o gerencia.

El factor que indagaba sobre las relaciones entre jefe y subalternos, muestra una
poblacién reducida que ha incidido en responder en las cualificaciones negativas,
una de las areas que presenta mayor porcentaje es la de Supervision y Control, este
resultado puede ser una consecuencia de abuso de autoridad, autoritarismo
explotador, tal como describe Likert en su teoria de los tipos de liderazgo, puede

presentarse con actitudes hostiles, autocratico sin ninguna relacién de confianza.

La encuesta muestra evidencia de que, existe una comunicacion que permite el
normal funcionamiento de un area, El factor Cooperacion indica que todos los
integrantes se preocupan por las tareas delegadas, ademas de poseer un ambiente

adecuado de trabajo ya que sus relaciones interpersonales son satisfactorias. En
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cuanto el porcentaje positivo, se observa una leve desviacion sobre estas
percepciones de los trabajadores, es probable que existan inconvenientes personales
que dificulten el trabajo en un area especifica o0 un grupo de personas que no estan

de acuerdo con el factor en cuestion.

De este modo, se puede manifestar que, los logros de objetivos empresariales se
estan vinculando con las metas personales de los empleados, el reconocimiento de
los superiores es importante para impulsar al desarrollo y esfuerzo de cada persona

que integra un equipo de trabajo.

En cuanto al factor remunerativo, la Empresa ha presentado varios sistemas en los
cuales se ha enfocado en la mejora de los mismos, se ha tenido una reaccion
positiva de toda la muestra, esto indica que las personas se encuentran a gusto con
los paquetes remunerativos que ofrece la empresa, ademas de contar con algunos

beneficios adicionales que tiene la Organizacion.

Esta investigacion muestra la construccion del clima laboral en una organizacién y
como los aspectos estructurales y funcionales de una institucion, influyen en el

comportamiento del ser humano.

A su vez, se vinculan todos los factores subjetivos de cada persona en un entorno de
trabajo, en donde se cada individuo se vincula a un grupo a interactuar, mediante
procesos de comunicacion que permiten desarrollar un conjunto de tareas y

actividades que buscan un mismo fin.

Estos aspectos subjetivos o intrinsecos, son relevantes, debido a los procesos de
interpretacion y adaptacion que posee cada persona, una organizacién debe
intervenir estos factores ya que si se alcanza un adecuado ambiente de trabajo, se
obtiene mayor rendimiento y efectividad en el desarrollo de las actividades de los

equipos de trabajo o departamentos conformados.

Se ha tomado en cuenta una importante teoria que aporta fundamentalmente al

analisis de los comportamientos, el cual es abordado desde el liderazgo que puede
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generar un individuo dentro de una organizacion. La relevancia de este argumento,
ha sido fundamental para comprender como se generan los flujos de comunicacion y

el bienestar de los subalternos.

De este modo es imprescindible la presencia de un lider dentro de cada equipo, todo
dependerd de las caracteristicas homogéneas o heterogéneas con las cuales se
constituyan los grupos de trabajo y/o departamentos, para ello se ha investigado
sobre varios tipos de liderazgo y su influencia. Se puede decir que, no siempre se
requiere de un liderazgo que promueva los flujos de comunicacién o que sea
totalmente autoritario, todo dependerd de las caracteristicas individuales y

semejanzas gue se construyan en la esfera de la convivencia cotidiana.
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RECOMENDACIONES

Se recomienda implementar dentro de los manuales y procedimientos de Talento
Humano, al subsistema de Clima Laboral, de este modo lograr la
institucionalizacion del mismo y facilitar los procesos de levantamiento de

informacion, sin tener una resistencia elevada por parte de los trabajadores.

Es importante realizar el debido seguimiento y reinduccidn de las politicas, procesos
y procedimientos que maneja la Organizacion, esto; para mantener los niveles de
aceptacion elevados (77%), en este caso se deberia alcanzar el 100% de personas

que se encuentren de acuerdo con las politicas de la Empresa.

Se recomienda mantener operativos los planes que actualmente se estan ejecutando,
para mejorar el clima laboral interno de la Empresa de Pasajeros de Quito, este
subsistema que nace de este estudio, debe ser permanente, para mejorar la calidad
de vida de las personas y en si, el servicio de transporte urbano que presta la

Empresa en el distrito Metropolitano de Quito.

La estructura organizacional que tiene la Empresa, es clara y ordenada, en este
punto se recomienda que, se implemente una unidad de control, debido a que la
institucién, es bastante extensa y no se puede alcanzar el respectivo seguimiento de

la ejecucion de actividades de todas las personas que laboran en la misma.

En cuanto al tema de comunicacion dentro de la Institucion, se deberé identificar los
flujos y canales que los trabajadores optan para recibir informacion, de este modo,
transmitir el mensaje de manera directa, para que los datos sean reales y confiables.

De este modo, generar confianza en el usuario.

En referencia al liderazgo empresarial, se recomienda mantener capacitacion
constante en temas relacionados con el entrenamiento y desarrollo de personal, si
bien es cierto, los estilos de liderar grupos, de cada persona son unicos, por lo que la
capacitacion debera dar herramientas especificas que permitan a los mandos altos,

encaminar a los equipos de trabajo hacia los objetivos institucionales.
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La implementacion de algunos planes y proyectos propuestos representan efectos
econdmicos importantes para el desarrollo de los mismos, por lo que se recomienda

su adecuada planificacidn presupuestaria, previa a su ejecucion.
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ANEXOS



EMPRESA PUBLICA METROPOLITANA DE TRANSPORTE

DE PASAJEROS DE QUITO
= TALENTO HUMANO

Sasajeton CLIMA LABORAL

DATOS PERSONALES

Genero

Edad

Cargo

Area que labora

Tiempo que labora

INTRUCCIONES
Seleccione la opcidn de acuerdo a su criterio o percepcién de la realidad. El

proposito de esta encuesta es garantizar que la Empresa se beneficie con sus

op

iniones, aportes y sugerencias. Los resultados obtenidos seran utilizados para

desarrollar planes de accién, con el fin de ofrecer mejoras a las politicas, practicas y

procedimientos de la organizacion.

1 =TOTALMENTE DE ACUERDO
2 = DE ACUERDO
3 = DESACUERDO
4 = TOTALMENTE DESACUERDO

ESTRUCTURA Y ORGANIZACION

1 |Considera que el empleado es el elemento mas importante de la Empresa
2 |En mi trabajo ofrecen oportunidades de desarrollo
3 Los Directivos tienen interes por el bienestar de quienes trabajan en la
Empresa.
4 |Existe algun tipo de discriminacién
5 |JLa Empresa ofrece beneficios que contribuyan a la motivacion personal
6 |Me siento tratado con respeto y dignidad
7 |Dentro de la Empresa puedo hacer carrera profesional
8 |Conoce los objetivos y las politicas de la Empresa.
ERGONOMIA Y CONDICIONES DE TRABAJO
9 |[Tiene suficiente luz en su lugar de trabajo.
10 |Su puesto de trabajo le resulta cémodo.
11 |Latemperatura es la adecuada en su lugar de trabajo.
12 |El nivel de ruido es soportable.
13 |Los espacios de trabajo estan aseados, limpios.
14 Los medios, materiales y herramientas dotados son los necesarios y
adecuados para desarrollar su trabajo.
15 |El ambiente en el trabajo es adecuado para realizar mis labores
RESPONSABILIDAD Y CONOCIMIENTO DEL PUESTO
16 |Susideas son tenidas en cuenta por su jefe o superiores.
17 Puedo demostrar mis habilidades y conocimientos en el desarrollo de mis
actividades
18 |Los procedimientos de su area de trabajo son los adecuados
19 |Tiene claros los objetivos de la Empresa, del dreay de su puesto de trabajo.
20 |Su cargo actual esta en relacién con la experiencia que usted posee.
21 |Su cargo actual estd en relacién con su formacién académica.
22 |Le gustaria permanecer en su puesto de trabajo.
23 Recibe suficiente preparacién para adaptarse cuando cambian los procesos

de su trabajo.
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JEFES Y SUPERIORES

El jefe inmediato me mantiene informado de los asuntos que afectan mi

24
trabajo.

25 |mantengo buenarelacién de trabajo con mi Jefe Inmediato

26 Considera que su jefe o superiores reconocen el esfuerzo que desempefia
en su puesto de trabajo.

27 Su jefe o superiores escuchan las opiniones y sugerencias de sus
colaboradores.

28 |Sujefe o superiores le tratan bien, con amabilidad.

29 |Considera adecuado el nivel de exigencia por parte de su jefe.

30 Considera que los conocimientos de su jefe o superiores son los adecuados
para guiarle.

31 |Existe buena comunicacidon entre colaboradoresy jefes.

COOPERACION

32 |Existe cooperacion entre los integrantes del grupo de trabajo.

33 ]Las personas aquise preocupan por los demas.

34 |Puedo contar con mi equipo de trabajo.

35 |Me agrada trabajar con mis compafieros.

36 JCoopera con sus compafieros de otras dreas cuando se lo piden.

37 |Sidejase la Empresa parair a otra, lo sentiria por sus comparieros.

38 ]Los conflictos entre compafieros se solucionan facilmente.

IDENTIDAD

39 |Se siente orgulloso de pertenecer ala Empresa.

40 |Siento que mi trabajo aporta para alcanzar las metas de la Empresa

41 |Mi trabajo tiene un significado especial

42 |Considera que realiza un trabajo util para la empresa.

43 |Tiene usted un cierto nivel de seguridad en su trabajo, de cara al futuro.

44 |Es posible una promocién laboral en la Empresa.

a5 Cree usted que en su empresa existe igualdad de oportunidades entre los
empleados.

REMUNERACION

46 |Considera que su trabajo esta bien remunerado.

47 |Susueldo esta en consonancia con los sueldos que hay en la Empresa.

a8 Cree que su remuneracién esta por encima de la media en su entorno social,
fuera de la Empresa.

a9 Cree que su sueldo esta en consonancia con la situacién y marcha econdmica
de la Empresa.

50 Cree que su sueldo es acorde con su puesto de trabajo, funcionesy

responsabilidades.

COMENTARIOS
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EFICIENCIA
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ANTECEDENTES

Los modelos de gestibn de recursos humanos actuales incluyen a los sistemas de
remuneracion variable como uno de los componentes béasicos de la gestién del
rendimiento y como parte de la estrategia para hacer frente a los cambios tecnoldgicos
y a la competencia internacional. Generalmente, algunos incentivos basados en la
productividad constituyen el principal instrumento que tradicionalmente han empleado
algunas organizaciones privadas para vincular la remuneracion de los trabajadores a su

rendimiento.

Para el caso de las empresas publicas la eficiencia y la productividad deberan ser su
objetivo primordial, dado que en instancias y leyes superiores como la Constitucién de
la Republica del Ecuador (articulo 54) y la Ley Orgénica de Empresas Publicas
(articulo 3) se establece que las empresas publicas deberan propiciar un ambiente de
trabajo digno y servicios de calidad para sus usuarios.

Ademaés, acogiendo a las normas establecidas dentro del Reglamento Interno de
Trabajo (articulo 3) y el Contrato Colectivo de la EPQ (articulo 32) es necesario el
establecimiento de un incentivo econdmico como estimulo a la eficiencia vy

responsabilidad de los trabajadores de la empresa.

De Ahi, que el presente proyecto pretende establecer, sobre la base del analisis de
algunos datos histéricos obtenidos en un periodo de tiempo en la Empresa de
Pasajeros de Quito, los factores de incidencia que permitan implementar un Sistema
de Remuneracion Variable aplicable a los empleados operativos de la misma,
especificamente para los cargos que se encuentren bajo el Régimen de Codigo de
Trabajo.

135



BASE LEGAL

NORMATIVA JURIDICA

Reglamento Interno de Talento Humano (Aprobado 2011) en su Titulo | “Obijetivo,
Ambito, Principios y Organizacion”, Capitulo Il “Principios”, Articulo 3 “Principios que
orientan a la Administracion del Talento Humano de la Empresa”, Literal d), define que:
“los sistemas de remuneracion variable que se orientan a bonificar econémicamente el
cumplimiento individual, grupal y colectivo de indicadores de eficiencia y eficacia,
establecidos en los reglamentos pertinentes, cuyos incentivos econémicos se
reconoceran proporcionalmente al cumplimiento de tales indices, mientras éstos se
conserven o mejoren, mantendran su variabilidad de acuerdo al cumplimiento de las
metas empresariales. El componente variable de la remuneracion no podra
considerarse como inequidad remunerativa ni constituira derecho adquirido. El pago de
la remuneracién variable se harda siempre y cuando la Empresa genere ingresos

propios a partir de la produccion y comercializacion de bienes y servicios”.

Reglamento Interno de Talento Humano (Aprobado 2011) en su Titulo IX “De los
Incentivos para los Servidores”, Capitulo I, Articulo 140 “Reconocimientos por
Cumplimiento de indices de Gestién”, define que “La Empresa reconocera a las
servidoras y servidores administrativos una remuneracién variable condicionada al
cumplimiento de los indices de gestion previstos en el Plan Operativo Anual y a la
obtencion de un puntaje minimo requerido en la Evaluaciéon del Desempefio. El
reconocimiento del componente variable de la remuneracion, por cumplimiento de
metas y evaluacion del desempefio, podra ser individual, por area administrativa o
institucional, conforme al plan operativo anual y plan estratégico institucional, y las
recomendaciones elaboradas por la Direccion de Planificacion y Desarrollo en

coordinacién con la Gerencia Administrativa Financiera”.

Contrato Colectivo (Aprobado 2011) en su Capitulo VI “Obligaciones de las Partes y
Beneficios Marginales”, Articulo 32 “Estimulo de la Eficiencia y Responsabilidad”,
define que “en aplicacion de los dispuesto en el numeral 4 del Art. 20 de la Ley

Orgénica de Empresas Publicas, en el plazo de 30 dias, contados desde la fecha de
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vigencia de esta Revision del Contrato Colectivo, la Empresa aprobara y aplicara el
Reglamento que establezca incentivos econdmicos para los trabajadores a nivel grupal,
individual y colectivo en base a las metas empresariales. Tales incentivos no seran

inferiores a USD $ 25.00 (Veinte y cinco dolares) mensuales por Trabajador, lo que
seran pagados desde el 01 de enero de 2012”.
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OBJETIVOS

OBJETIVO GENERAL

Disefar un Sistema de Remuneracion Variable para los trabajadores de la Empresa de

Pasajeros de Quito.
OBJETIVOS ESPECIFICOS

v" Medir la Eficacia y Eficiencia con que los colaboradores de la organizacion

realizan sus actividades.

v" Medir el impacto econémico en el desarrollo de las operaciones, al promover,
un incentivo mensual para todos los trabajadores de la empresa.

v" Promover el trabajo en equipo, la optimizacion de recursos y el desarrollo

personal y profesional.

v" Proponer un Sistema de Remuneracion Variable para los trabajadores

operativos de la EPQ.
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DESCRIPCION DEL PROYECTO

El estudio realizado se basa principalmente en el andlisis de los datos obtenidos
durante la operacion del servicio de transporte con las unidades BRT y dividido en tres
secciones: operacién del servicio, recaudacién y mantenimiento; luego del cual se
procede a establecer una propuesta de remuneracion variable para los cargos y/o

areas gue componen los mencionados procesos.

ALCANCE

El Sistema de Remuneracién Variable aplica a todas las areas de la Empresa de
Pasajeros de Quito, es decir, tanto para el personal que se encuentra bajo el régimen
del Cédigo de Trabajo, como también, aquellos que estan bajo la Ley Orgéanica de
Empresas Publicas (LOEP).

Los corredores del Sistema Integrado Metrobus-Q donde se aplicara el Sistema de

Remuneracion Variable son los siguientes:

o Central Trolebus;

o Nororiental Ecovia;
o Sur Oriental;

o Sur Occidental; y,

o Otros que se consideren en el Plan Maestro de Movilidad del DMQ.
ESTRUCTURA

La metodologia a ser utilizada se fundamenta en la evaluacion periodica del
desempefio grupal y/o individual de trabajo, pudiéndose determinar como un nivel
Optimo el cumplimiento efectivo de los parametros establecidos para los cargos y/o
areas laborales.

En ningun caso, el sistema de remuneracion variable reemplazar4 a los valores
recibidos por remuneracion fija, por el contrario se proyecta por encima como un valor

adicional a ser recibido por los méritos demostrados durante un periodo de tiempo.
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Rt= Remuneracién Total

Rt= Rf + Rv

Rv= Remuneracion Variable

Rf= Remuneracion Fija

EFICIENCIA

BASE,

Rv 3  EFICIENCIA

Reclamos

Rechazos o Mermas

Accidentes

Rendimiento

Seguridad,
Orden y Limpieza

FIGURA 1: Modelo de Remuneracion Variable de la EPQ

METODOLOGIA

Los pasos a seguirse para el pago de la remuneracion Variable se describen a

continuacion:

1) Identificar los costos mas relevantes.
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En esta etapa se empieza a identificar los costos méas relevantes o representativos

producidos en la operacion por ineficiencias o incumplimientos, como por ejemplo:

reprocesos, desperdicios, devoluciones, reparaciones, reemplazos, gastos por

atencion a quejas y exigencias de cumplimiento de garantias, entre otros. El

objetivo de esta actividad es presentar un Informe de Indicadores.

2) Evaluacion de Cargos.

Una vez identificados los costos mas relevantes se procede a relacionarlos con los

indicadores mas adecuados; para esto, es necesario definir los diferentes

parametros de medicion (factores tangibles e intangibles) para los puestos de

trabajo o areas de la EPQ. De ahi, que se proponen dos alternativas para el

calculo de la Remuneracion Variable:

Alternativa A: Grupal

Se plantea el cumplimiento de indicadores por area de trabajo, pudiéndose
determinar metas grupales por departamento. Estas metas, seran fijadas en
base a la operacién de los servicios que presten tanto para los clientes internos

como externos.
El tiempo de implementacion de esta modalidad de remuneracion variable no es
muy extenso y depende necesariamente del apoyo, control y seguimiento de los

diferentes Coordinadores de Area.

A continuacién, se presenta un bosquejo de este tipo de evaluacién:

" Cargos Indicador de .
Personal Area Involucrados Eficiencia Linea Base Meta
Conductor
Controlador Al menos el
Operacional 90% de la
: Cumplimiento : calificacion
Pefsqnal Operaciones Instructor de de la meta de Mgt'rlz d'e total de la
Caodigo o Eficiencia .
Trabai Conductores programacion Grupal Matriz de
rabajo P Eficiencia
Especialista de Grupal
Operaciones
Recaudacion | Recaudador Cumplimiento Tarifa Cumplimiento
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de la meta de | Equivalente | al 100% de la
Volante de recaudo de Recaudo Tarifa
Recaudacién Equivalente de
T =0.2219 Recaudo
Recaudador Ec =0.2303 establecida
de Maquinas SO = por cada
0.2113 corredor
Supervisor de
Caja
Asistente de Flota
Mantenimiento Operativa
sin tomar Cumplimiento:
Técnico de cumplimiento en cuenta,
Mantenimiento | Mantenimiento unidades no T =85%
de la meta de :
L2ys flota disponible operativas
(Con SOyEc. =
Especialista de Siniestros, 90%
Mantenimiento sin
repuestos)
Asistentes
Analistas
Calificacion Cumplimiento:
Especialistas . Evaluacién '
Personal quas las Evaluacioén de de
LOEP Areas . Desemperio ~ Calificacién
Coordinadores Desemperio
100%
Semestral
Asesores/
Gerentes/
Directores

CUADRO 1: Sistema de Remuneracion Variable Grupal

Alternativa B: Individual

Se plantea el cumplimiento de indicadores por cargo laboral, pudiéndose
determinar metas individuales para los diferentes puestos de trabajo. Estas
metas, seran fijadas en base al cumplimiento de los parametros establecidos en

las Matrices de Evaluacion de cada cargo.

El tiempo de implementacion de esta modalidad de remuneracion variable es
muy extenso, en vista de que existe un gran conglomerado de puestos de
trabajo en la EPQ, por lo tanto es necesario definir un periodo de tiempo para el
andlisis de datos o muestras historicas que permitan determinar los indicadores

necesarios para el disefio del Sistema de Remuneracion Variable.
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A continuacion, se presenta un ejemplo de este tipo de evaluacion:

Puesto de Instrumento Y Frecuencia
: - Descripcién .
Trabajo de Evaluacion Evaluacion
Matriz de Consiste en evaluar el cumplimiento
Evaluacién de | de los parametros establecidos con
Conductor .
Conductores respecto a conducta y calidad del Mensual
servicio.
Matriz de Consiste en evaluar el cumplimiento
Recaudador Evaluacién de | de los pardmetros establecidos con
Recaudadores | respecto a conducta y calidad del Mensual
servicio.
Matriz de Consiste en evaluar el cumplimiento
S~ Evaluacién de | de los parametros establecidos con
Técnico de Técnicos de respecto a conducta y calidad del
Mantenimiento . pec y Mensual
Mantenimiento | servicio.

CUADRO 2: Sistema de Remuneracion Variable Individual

3) Tabulacién y Calculo

Dependiendo de la eleccion de cualquiera de las alternativas presentadas, se debe
proceder a tabular los datos obtenidos durante un mes de trabajo; luego de lo cual,
se vuelve necesario la elaboracion de un procedimiento que permita normar el

pago de Remuneracion Variable en la EPQ.

4) Realizar seguimiento

Es importante para el cumplimiento del Sistema de Remuneracién Variable
realizar el seguimiento de los indicadores establecidos para los puestos y/o areas
de trabajo; donde el Coordinador de cada area serd la persona encargada de
realizar un reporte de los parametros de evaluacion definidos para los mismos.

Cinco dias antes de cada mes, los diferentes Coordinadores de las &areas
involucradas deberan presentar a la Unidad de Recursos Humanos el Informe de

los Indicadores obtenidos, sefialando quienes han cumplido con las metas
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5)

establecidas, a fin de que sean remunerados de acuerdo a lo establecido en este

proyecto.

Pago de bonos por cumplimiento de metas

Para el pago de la remuneracién variable al personal regido bajo el Codigo de
Trabajo se partird de las estipulaciones establecidas en el Contrato Colectivo de la
EPQ (Articulo 32), donde se deja constancia que el monto minimo acordado es de
Veinticinco Doélares Americanos (USD 25.00) y dependera del cumplimiento de los

parametros definidos para los puestos y/o areas laborales.

Por otra parte, para la definicibn de la remuneracion variable para el personal
regido bajo la Ley Organica de Empresas Publicas (LOEP) se recomienda
mantener el valor establecido para los empleados regidos bajo el Cédigo de
Trabajo, en vista de estandarizar en un solo formato la metodologia a ser utilizada

en los diferentes departamentos de la EPQ.

CONCLUSIONES

El Sistema de Remuneracion Variable no solamente permitirh medir la eficiencia y
la productividad de cada uno de los departamentos que componen la EPQ, sino
que también levantar un conjunto de datos histéricos que en un futuro préximo nos

servirdn para realizar una toma de decisiones mas acertada.

El impacto socio-econémico que se obtiene con la aplicaciéon del Sistema de
Remuneracion Variable, servird para fomentar la optimizacién de los recursos y la

motivacion en los empleados para realizar sus funciones cotidianas.
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RECOMENDACIONES

Cualquiera que sea la metodologia a seguir para la implementacién del Sistema
de Remuneracién Variable es necesario que todo el personal de la EPQ se

comprometa con el cumplimiento de los lineamientos establecidos.

Es importante tomar en cuenta de que a medida que se vaya avanzando en la
ejecucion del proyecto, de la mano se vaya midiendo y controlando la evolucion del
mismo, a fin de ir realizando las respectivas modificaciones a los planteamientos

presentados, en caso de ser necesario.
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