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RESUMEN

Las personas pasan gran parte de su tiempo en las entidades en las que prestan
sus servicios, colaborando para cumplir los objetivos institucionales, estratégicos
y operativos y a su vez tratando de alcanzar sus propios objetivos, su desarrollo y
éxito profesional, por lo que el ambiente laboral en una organizacion es de gran
importancia pues muestra la percepcion que tiene el personal y la influencia que
puede tener en el desempefio de sus labores cotidianas. En base a resultados
obtenidos en encuestas de clima organizacional y al analisis DOFA realizados en
el afio 2009 y 2012, respectivamente, se evidencio que en la Contraloria General
del Estado, la percepcién de factores tales como la comunicacion, identificacion
con la organizacion, liderazgo, reconocimiento, relaciones interpersonales,
infraestructura y motivacion no era favorable. El presente proyecto tuvo como
objetivo realizar un diagndstico de la situacion actual de la percepcion del clima
organizacional en las Direcciones Nacionales de la entidad para determinar
aguellos factores criticos que requieran acciones correctivas o preventivas
plasmadas a través de propuestas de mejora 0 mantenimiento. Para tal
propésito, se realizd un proceso que contempla las fases de analisis de la
situacion actual, difusién del proyecto, disefio de herramienta de evaluacion, la
cual consiste en un cuestionario aplicado mediante una encuesta de 25 preguntas
valoradas con la escala de Likert. El proceso contd con la participacion del 78%
del total de servidores, detectandose las siguientes brechas en la percepcion:
capacitaciéon y desarrollo profesional 13%, capacitacion 11%, reconocimiento
12%, condiciones laborales 14%, beneficios al personal 13%, identificacion con la
institucion 5%, liderazgo 11% vy relaciones interpersonales 5%. Antes estos
resultados en la parte final se desarrollan algunas propuestas que a través de su

implementacion permitan disminuir las brechas detectadas.

Palabras clave: Clima Organizacional. Percepcion. Brechas.



ABSTRACT

People spend much of their time in the institutions in which they serve, helping to
meet corporate goals, strategic and operational and in turn trying to achieve their
own objectives, development and professional success, so that the work
environment in an organization is very important because it shows the perception
of the staff and the influence it can have on the performance of their daily tasks.
Based on results of organizational climate surveys and DOFA analysis conducted
in 2009 and 2012 respectively, it was shown that the Comptroller General of State,
the perception of factors such as communication, identification with the
organization, leadership, recognition, interpersonal relationships, infrastructure
and motivation was not favorable. This project aims to make a diagnosis of the
current situation of perception of organizational climate in the National Directors of
the entity to determine those critical factors that require corrective or preventive
actions reflected by proposals for improvement or maintenance. For this purpose,
we performed a phase process that includes analysis of the current situation,
dissemination of project design assessment tool, which consists of a questionnaire
administered by a survey of 25 questions rated with Likert scale. The process
included the participation of 78% of all servers, detecting the following gaps in
perception: training and professional development 13%, 11% training, 12%
recognition, working conditions, 14%, 13% staff benefits, identification with the
institution 5%, 11% leadership and interpersonal skills 5%. Before these results in
the final part develops some proposals through its implementation enable

mitigation of gaps detected.

Keywords: Organizational Climate. Perception. Gaps.



1 INTRODUCCION

El Clima en una organizacién esta condicionado tanto por los individuos que la
integran, asi como por el funcionamiento interno y las normativas que la rigen. En
este caso las percepciones que tengan los miembros de la organizacion respecto
a las condiciones fisicas, relaciones interpersonales, estilo de direccion,
comunicacién, entre otros factores, influye generando una realidad distinta para
cada persona (Gan & Berbel, 2007). Asi pues, la valoracién del clima supone la
realizacion de planes de prevencion ante los cambios y dificultades, permite la
planificacion y desarrollo de actuaciones que faciliten el desarrollo de la
organizacion, determina procesos de resolucién de problemas y permite una
gestion adecuada de los miembros con relacibn a la satisfaccion de sus

necesidades y expectativas (Guillen & Guil, 2000).

La medicibn no puede quedar solamente en la etapa de diagndstico, sus
resultados deben ser el fundamento para definir acciones que favorezcan una

mejora para los integrantes y por consiguiente para la organizacion.

1.1 GENERALIDADES

1.1.1 RESENA HISTORICA

El 2 de diciembre de 1927, como resultado del asesoramiento realizado por la
Mision Kemmerer en el pais, entré en vigencia la Ley Organica de Hacienda que
crea la Contraloria General de la Nacién, como departamento independiente del
gobierno, a fin de realizar el control fiscal, compilar cuentas y constituir la oficina
central de la Contabilidad del Estado. Esta ley fue publicada en el Registro Oficial
N° 448 de 16 de noviembre de 1927.



En 1960, mediante Decreto 1065-A se reforma dicha ley, estableciendo que la
Contraloria debe tener un sistema moderno de control con el fin de precautelar la
economia, mantener una efectiva administracion de los recursos humanos,
materiales y financieros, y controlar oportunamente los fondos fiscales. En la
constitucién de 1967 se cambio la denominacién de "Contraloria General de la
Nacion" por la de Contraloria General del Estado (CGE), y ademas se le

asignaron funciones de fiscalizacion.

Mediante Registro Oficial 337 de 16 de mayo de 1977, se expide la ley Organica
de Administracion Financiera y Control (LOAFYC) sustituyendo a la Ley Organica
de Hacienda Codificada. La LOAFYC, contiene las normas fundamentales que
rigen la estructura y funcionamiento de la CGE, dejando atras el sistema de
Control Fiscal para instaurar el sistema de Control Gubernamental Moderno de los
recursos publicos. Al cambiar la estructura legal y administrativa de la CGE, dejo
de ser la oficina de Contabilidad e Intervencion Fiscal, y se constituyé6 como un
Organismo Superior de Control de los recursos de las entidades del sector publico
(La Institucién: Contraloria General del Estado).

Las etapas de la creacion de la Contraloria General del Estado (CGE) se detallan

en latabla 1.1.

Tabla 1.1 —Etapas de la Creacion de la Contraloria Generdtstaldo

ETAPAS PERIODO HECHOS
Real Siglos XVI, XVII,
Audiencia XVIIl'y principios | Contadurias Mayores
de Quito del XIX

1822 Contaduria General de Hacienda
Gran Se suprime la Contaduria General y se crean las
Colombia 1824 Contadurias Departamentales y se establecen en
Quito, Guayaquil y Cuenca




Se restablece la Contaduria General y se crean los
1826 puestos de Contadores Generales y Contadores
Departamentales
Se establece la Contaduria General y la Contadurias
1830 Departamentales
1846 Se instituyen las Contadurias Mayores por cada una de
las ciudades de Quito, Cuenca y Guayaquil
Se establece la Contaduria General como un Tribunal
1851 Superior de Cuentas y las Contadurias Mayores como
juzgados de Distrito
1861 Se crea el Tribunal de Cuentas
1896 Se crea el Tribunal de Cuentas de Guayaquil
Republica 1927 Se crea la CONTRALORIA GENERAL DE LA NACION
del Se expide el "Nuevo Reglamento" que establece la
Ecuador 1056 estructura organizacional de la Contraloria que
contempla una division de 10 departamentos a cargo
de un Director.
1974 Se dicta otra organizacion interna de la Contraloria
Se expide la Ley Organica de Administracion
1977 Financiera y Control (LOAFYC), por la que se
denomina CONTRALORIA GENERAL DEL ESTADO
El 12 de junio del 2002, se publica en el suplemento
2002 del Registro Oficial N. 595 la Ley Orgéanica de la
Contraloria General Del Estado

La Institucién: Contraloria General del Estado @01

1.1.2 DESCRIPCION

La Constitucion Politica de la Republica del Ecuador en sus articulos 204, 205 y
211, manifiesta que la Contraloria General del Estado es un organismo técnico
dotado de personalidad juridica y autonomia administrativa, financiera,
presupuestaria y organizativa, dirigido y representado por el Contralor General del
Estado.




Controla el uso de los recursos estatales y el cumplimiento de los objetivos de las
instituciones del estado, dirige el sistema de control administrativo que se
compone de auditoria interna y externa y del control interno de las entidades del
sector publico y de las entidades privadas que dispongan de recursos publicos;
ademas, determina responsabilidades administrativas y civiles culposas e indicios
de responsabilidad penal, expide la normativa para el cumplimiento de sus

funciones y asesora a los 6rganos y entidades del Estado cuando se le solicite.

1.1.3 DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO

1.1.3.1 Misién

“Somos el Organismo Técnico encargado del control de la utilizacion de los
recursos estatales y la consecucion de los objetivos de las instituciones del
Estado y de las demas personas juridicas de derecho privado que dispongan de
recursos publicos” (Plan Estratégico de la Contraloria General del Estado, 2009 -
2012, pag. 10).

1.1.3.2 Visién

En el 2012 la Contraloria General del Estado sera: Un organismo modelo
de gestidén publica, moderno y confiable, fundamentado en principios de
ética, transparencia, calidad y enfoque hacia los resultados, que garanticen
a la ciudadania ecuatoriana el eficiente control de los recursos publicos
(Plan Estratégico de la Contraloria General del Estado, 2009 - 2012, pag.
11)



1.1.3.3 Valores

El Plan Estratégico de la Contraloria General del Estado (2009 — 2012) establece
que la conducta de todos los miembros de la Institucion se regira bajo los

siguientes valores:

» Transparencia: Actuar con rectitud mediante un comportamiento evidente.

* Responsabilidad: Asumir y hacerse cargo de sus actos y juicios en el
ejercicio de sus funciones.

* Honestidad: Disposicion a obrar con honradez y justicia.

* Lealtad: Fidelidad en el trato y el desempefio.

» Imparcialidad: Reconocer la igualdad y objetividad sin otorgar preferencia
alguna.

» Compromiso: Cumplimiento 6ptimo de las obligaciones contraidas.

1.1.3.4 DIRECTRICES ETICAS

Las Directrices éticas, de acuerdo al Plan Estratégico de la Contraloria General
del Estado (2009 — 2012), son orientaciones acerca de cdmo debe relacionarse la
entidad y los servidores publicos a fin de poner en préctica los valores, siendo

estas:

Con sus servidores publicos : La Institucion cumple con la normativa legal
relacionada con la gestibn de recursos humanos y garantiza los derechos

fundamentales de sus servidores publicos.

Con la ciudadania en general : La Institucion en su gestion, a través de un
control fiscal participativo, garantiza que el manejo de los recursos se orienten al

mejoramiento de la calidad de vida de la poblacion.



Con los sujetos de control : La Institucion obra con imparcialidad, toma sus
decisiones en el proceso de control fiscal sin preferencias y basados en hechos

verificables.

Con 6rganos de control : La Institucion coordinard sus actividades con los demas
organos de control y la informacién que produce en el desarrollo de su gestion, se

caracteriza por su veracidad, accesibilidad y oportunidad.

Con el medio ambiente : La Institucion informa a la comunidad los diagndésticos
medioambientales, promoviendo acciones de proteccion derivadas de los mismos
y busca posicionar este componente, como una responsabilidad significativa de la
Entidad.

1.2 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA DE INVESTIGACION

1.2.1 METODOLOGIA

La metodologia a utilizarse para el planteamiento del problema es la de Van
Deobold (1991), la cual define los siguientes pasos:

Reunir hechos que pudieran relacionarse con el problema

2. Decidir mediante la observacion si los hechos hallados son importantes
Identificar las posibles relaciones existentes entre los hechos que pudieran
indicar la causa de la dificultad

4. Proponer diversas explicaciones (hipotesis) de la causa de la dificultad.

5. Cerciorarse, mediante la observacién y el analisis, de si ellas son
importantes para el problema.

6. Encontrarse, entre las explicaciones, aquellas relaciones que permiten
adquirir una vision mas profunda de la solucion del problema.

7. Hallar relaciones entre los hechos y las explicaciones.



8. Examinar los supuestos en que se apoyan los elementos identificados.

Como resultado de este analisis se identificaran los hechos y explicaciones

relevantes, eliminando aquellos no pertinentes y se procedera a describirlos como

se detalla en la Figura 1.1:

SITUACION PROBLEMATICA

I
|
N . . I
Lista preliminar de Elementos . . i
Hechos Explicaciones ;
a . T i
I
b ... b ... !
C ciiicinnnnnnans Relaciones C ciiicinnnnnnans i
d ... d ... i
4 [ I
B - o B e !
F o, F oo, ;
1
I
I
Elementos no pertinentes
v Elementos de probable pertenencia v
Hechos
Hechos Explicaciones Explicaciones
6]
Basados en = Basados en
Empiricamente conjeturas «E Empirjcamente conjeturas
verificables sospechas 0 (5] verificable sospechas Is]
predicciones, é predicciones,
pero no pero no
A verificados A verificados
v ENUNCIADO DEL PROBLEMA ¥

(Deobold, 1991, pag. 150)

Figura 1.1 - Andlisis esquemético de un problema




1.2.2 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

El personal de las Direcciones Nacionales de la Contraloria General del Estado en
virtud de la constante interaccion que debe mantener a diario con todos sus
integrantes para desempefar su labor, requiere que la percepcion del clima
organizacional sea adecuada para garantizar un O6ptimo desempefio tanto

personal como profesional.

Sin embargo, en base a datos recopilados de las encuestas realizadas por parte
de la Coordinacion de Planificacion y Evaluacion Institucional en el afio 2012 a los
servidores de la Institucion para realizar el analisis DOFA (Debilidades,
Oportunidades, Fortalezas y Amenazas), se evidencio que hay inconformidad en
ciertos aspectos, siendo los hechos mas comunes los que se muestran en la
Tabla 1.2:

Tabla 1.2 —Analisis esquemético del problema.

SITUACION PROBLEMATICA

Los servidores de las Direcciones Nacionales de la Contraloria General del Estado se
sienten desmotivados pues consideran que la entidad no les proporciona espacios
fisicos adecuados para desempefiar sus actividades, ademés que no reconoce sus
esfuerzos, no los involucra, ni se preocupa por satisfacer sus expectativas de desarrollo

personal y profesional.
LISTA PRELIMINAR DE ELEMENTOS
HECHOS EXPLICACIONES

El personal siente poca _
_ _ No se han desarrollado técnicas adecuadas que
conformidad al trabajar en , y N ,
_ promuevan una interaccion positiva entre los servidores
equipo



Cierto descontento con el

modo de liderar de los

directivos

Procesos de induccién no

apropiados

Planes de incentivos no se

ejecutan oportunamente

Canales de comunicacion

utilizados de manera
inadecuada
Leyes a las cuales se
encuentra sujeta la
Institucién
No se evidencia

empoderamiento

Falta de  capacitacion

continua

Niveles de satisfaccion por
los servicios que presta la
entidad al

personal, son

bajos

Distribucion de funciones

no esta claramente definida

Falta de cursos, seminarios o charlas en las cuales los

directivos puedan desarrollar sus aptitudes de liderazgo

No se ha dado la importancia necesaria para realizar una
oportuna y adecuada induccién a los servidores que
ingresan a la entidad, por lo que no se produce en ellos el

sentido de pertenencia

Los planes de incentivos que reconocen y estimulan el
desempefio de los servidores no han sido ejecutados de

manera oportuna

No se aprovechan en su totalidad las herramientas de

comunicacion existentes, como son el intranet, correo

electrénico y carteleras, por desconocimiento de sus
aplicaciones y beneficios y por el desinterés de los
servidores hacia los mismos, lo que da origen a los

rumores

La Institucién a partir de 6 de octubre de 2010 se encuentra
supeditada bajo la Ley Orgéanica del Servicio Publico y su

Reglamento

La autoridad o jefe inmediato por lo general centra las
responsabilidades y toma de decisiones importantes en

ciertos servidores

No se asigna dentro la planificacion de actividades de los

servidores el tiempo estipulado para ser capacitados

Los servidores no se muestran conformes con los servicios
de alimentacion y guarderia, que reciben por parte de la
entidad

No se ha realizado la implementacion del Manual del

Manual de Descripcién y Valoracién de Puestos



Descontento con la
remuneracion percibida por

los servidores

Resistencia al uso de las

herramientas tecnologicas

La

condiciones

distribucion y
fisicas son

poco apropiadas

10

El Ministerio de Relaciones Laborales es el ente rector en
lo referente a remuneraciones del sector publico, por lo cual

los sueldos no son susceptibles de ser modificados

No se instruye al personal en cuanto a los beneficios que
genera el manejo de los sistemas operativos, software y

equipos tecnoldgicos implementados

Con el ingreso de nuevo personal, el espacio fisico se ha
reducido y no se han realizado oportunamente estudios
para ejecutar una readecuacion que propicie la mejora de

las condiciones fisicas

ELEMENTOS NO PERTINENTES

Leyes a las cuales se encuentra sujeta la Institucion

Descontento con la remuneracion percibida por los servidores

.

v

ELEMENTOS DE PROBABLE PERTINENCIA

HECHOS

El personal siente poca
conformidad al trabajar en

equipo

Cierto descontento con el

modo de liderar de los

directivos

Procesos de induccién no

apropiados

EXPLICACIONES

No técnicas adecuadas

promuevan una interaccion positiva entre los servidores

se han desarrollado que

Falta de cursos, seminarios o charlas en las cuales los

directivos puedan desarrollar sus aptitudes de liderazgo

No se ha dado la importancia necesaria para realizar una
oportuna y adecuada induccién a los servidores que

ingresan a la entidad, por lo que no se produce en ellos el



Planes de incentivos no se

ejecutan oportunamente

Canales de comunicacion

utilizados de manera

inadecuada

No se evidencia

empoderamiento

Falta de capacitacion

continua

Niveles de satisfaccion por

los servicios que presta la

entidad al personal,

bajos

son

Distribucion de funciones

no esta claramente definida

Resistencia al uso de las

herramientas tecnolégicas

La distribucion
condiciones fisicas

poco apropiadas

y
son
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sentido de pertenencia

Los planes de incentivos que reconocen y estimulan el
desempeiio de los servidores no han sido ejecutados de

manera oportuna

No se aprovechan en su totalidad las herramientas de
comunicacion existentes, como son el intranet, correo
electronico y carteleras, por desconocimiento de sus
aplicaciones y beneficios y por el desinterés de los
servidores hacia los mismos, lo que da origen a los

rumores

La autoridad o jefe inmediato por lo general centra las
responsabilidades y toma de decisiones importantes en

ciertos servidores

No se asignha dentro la planificacion de actividades de los

servidores el tiempo estipulado para ser capacitados

Los servidores no se muestran conformes con los servicios
de alimentacion y guarderia, que reciben por parte de la
entidad

No se ha realizado la implementacion del Manual del

Manual de Descripcién y Valoracion de Puestos

No se instruye al personal en cuanto a los beneficios que
genera el manejo de los sistemas operativos, software y

equipos tecnoldgicos implementados

Con el ingreso de nuevo personal, el espacio fisico se ha
reducido y no se han realizado oportunamente estudios
para ejecutar una readecuacién que propicie la mejora de

las condiciones fisicas
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ENUNCIADO DEL PROBLEMA

Los servidores de las Direcciones Nacionales de la Contraloria General del Estado
perciben que el ambiente laboral en el que se desenvuelven no es favorable, debido a
gue no se ha realizado un adecuado diagndstico de los factores que inciden en el mismo

y por ende no se han planteado propuestas y acciones tendientes a mejorarlo

Elaborado por: Autores

1.3 OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

1.3.1 OBJETIVO GENERAL

Diagnosticar y disefiar una propuesta de mejora del Clima Organizacional de las

Direcciones Nacionales de la Contraloria General del Estado.

1.3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Realizar un diagnéstico de la situacion actual a través de la evaluacion del clima
organizacional de las Direcciones Nacionales de la Contraloria General del
Estado.

Determinar los factores que influyen en la satisfaccion laboral de las Direcciones
Nacionales de la Contraloria General del Estado.

Identificar los aspectos a mejorar en el ambiente laboral.

Disefiar una propuesta de mejora del clima organizacional a partir de los

resultados obtenidos.
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1.4 JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION

Realizar el diagnostico y evaluacion del clima organizacional permitird conocer la
percepcion que tienen los servidores con respecto a la entidad, detectando
posibles falencias que afecten al ambiente laboral en el que se desenvuelven, lo
cual permitirA plantear propuestas de mejora que creen condiciones mas

favorables dentro de la organizacion.

El Plan Estratégico de la Contraloria General del Estado 2009 — 2012, entre sus
objetivos estratégicos contempla a la Gestion del Talento Humano y pretende
desarrollar un sistema de administracion de recursos humanos por competencias,
la capacitacion y el perfeccionamiento del personal, el mejoramiento de las
condiciones de trabajo, el sistema de administracion de personal, la evaluacion y
retroalimentacion de su desempefio, salud, seguridad y sistema remunerativo por

competencias.

Sin embargo, en base a datos recopilados de las encuestas realizadas por parte
de la Coordinacion de Planificacién y Evaluacion Institucional a los servidores de
la Institucion para realizar el analisis DOFA (Debilidades, Oportunidades,
Fortalezas y Amenazas), se evidencié que hay inconformidad en ciertos aspectos,
qgue influyen en la percepciéon de los servidores en el medio laboral, tales como
motivacion, comunicacién, trabajo en equipo, condiciones fisicas, involucramiento,

liderazgo y capacitacion.

Con estos antecedentes, en coordinacion con la Direccion de Talento Humano, se
propone realizar el diagnéstico de clima organizacional, para de esta manera
plantear propuestas de mejora que se orienten al cumplimiento de lo establecido
en el Plan Estratégico a su vez a lo contemplado en la normativa vigente que rige

al sector publico.
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1.5 HIPOTESIS

La falta de un diagnéstico apropiado respecto a la percepciéon que tienen los
servidores las Direcciones Nacionales de la Contraloria General del Estado, de
factores tales como la motivacién, comunicacion, trabajo en equipo, condiciones
fisicas, involucramiento, liderazgo y capacitacion, no ha permitido identificar los
aspectos principales que provocan descontento en el personal, afectando al clima
organizacional y limitando la posibilidad de plantear propuestas que contribuyan a

su mejora.
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2 MARCO TEORICO

2.1 DEFINICION DEL CLIMA ORGANIZACIONAL

Al concepto de clima organizacional se lo relaciona con el concepto de clima
atmosférico. El tipo de clima que predomina en cada zona geogréafica varia
dependiendo de los factores que la caracterizan. Asimismo, el clima en una
organizacion es diferente, pues depende de las caracteristicas objetivas y
subjetivas a las que estan expuestos sus integrantes. En ambos casos si estas
condiciones no son 6ptimas, mientras el clima atmosférico afecta los recursos

fisicos, el clima organizacional afecta al recurso humano (Gan & Berbel, 2007).

Segun Guillen & Guil (2000), todos los elementos que integran una organizacion
estan interrelacionados entre si, y como fruto de sus constantes interacciones
generan diversas realidades. La percepcién que cada individuo tenga de éstas,
difiere de acuerdo al nivel de satisfaccion de sus necesidades de pertenencia

social, autoestima, desarrollo autorrealizacion, reconocimiento, entre otras.

De tal modo se puede describir al clima como las cualidades, propiedades
permanentes de un entorno laboral, que perciben y experimentan los miembros

de una organizacion y que ejercen influencia sobre su comportamiento.

2.1.1 EVOLUCION DEL CONCEPTO DE CLIMA ORGANIZACIONA L

De acuerdo a Guillen & Guil (2000), existen multiples definiciones y enfoques del
clima organizacional los cuales dependen de la perspectiva que tenga el autor.
Respecto a este criterio se pueden distinguir tres grandes tendencias que han

sido parte del proceso del desarrollo de este concepto:
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Las que indican el predominio de los factores organizacionales

Las que indican el predominio de los factores individuales

Las que enfatizan la interaccion persona — situacion

La evoluciéon de su concepto se detalla en la tabla 2.1:

Tabla 2.1 —Evolucion del concepto de clima organizacional

ANO AUTOR CONCEPTO
Conjunto de caracteristicas que describen a la organizacion y
que:
1064 FOREHAND Y | a) Distinguen a una organizacion de otra
GILMER b) Perduran a través del tiempo
c) Influyen en el comportamiento de las personas en las
organizaciones
Lo define como la cualidad o propiedad del ambiente que:
1968 | LITWIN a) Perciben o experimentan los miembros de la organizacion y
b) Influye sobre la conducta de éstos
Cualidad relativamente duradera del ambiente total que:
a) Es experimentada por sus ocupantes
1968 | TAGUIRI
b) Influye sobre su conducta
¢) Puede ser descrita en términos de valores
1969 FRIEDLANDER | Propiedades organizacionales percibidas que intervienen
Y MARGULIES | entre el comportamiento y las caracteristicas organizacionales
CAMPBELL, ) _ i L
Conjunto de atributos especificos de cada organizacion y que
DUNNETTE, ) _ )
1970 pueden ser inducidos por la forma en que ésta trata con sus
LAWLER Y _
miembros y su entorno
WEICK
Percepciones que tienen los individuos de sus organizaciones,
SCHENEIDER o . L
1972 influidas por las caracteristicas de la organizacion y del
Y HALL o
individuo
1974 JAMES Y Significado psicolégico de representaciones cognitivas:
JONES percepciones
Percepciones o interpretaciones de significado que ayudan a
1975 | SCHNEINER

los individuos a tener conocimiento del mundo y saber cémo
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comportarse
PAYNE , _ o
Consenso de las caracteristicas individuales sobre la
1976 | FINEMAN Y L
organizacion
WALL
Suma de las percepciones de los miembros acerca de la
1978 | JAMES L
organizacion
Los climas son:
1. Perceptuales
2. Psicologicos
3. Abstractos
JOYCE Y o
1979 4. Descriptivos
SLOCUM _
5. No evaluativos
6. No son acciones
Son percepciones de los individuos que conllevan a la
interaccion social
Percepciones que los individuos tienen de una situacion,
1981 | JAMES Y SELL _ oo _ _
misma que se aprende, es histdrico Yy resistente al cambio
SCHNEIDER Y ) _ o _ i _
1983 Una inferencia principal basada en ideas més particulares
REICHERS
Conglomerado de actitudes y conductas que caracterizan la
1983 | EKVALL _ L
vida en la organizacion
Término generalizado para las diversas variables
1985 | GLICK o _ _ o
organizacionales que describen el accionar de los individuos
Percepciones que influyen en el comportamiento del individuo
DEWITTE Y N o o
1986 respecto a las politicas, practicas y procedimientos formales e
DE COCK

informales de la organizacion

Guillen & Guil (2000)

2.2 OBJETIVOS Y BENEFICIOS DEL CLIMA ORGANIZACIONAL

Dentro de los procesos de mejoramiento y desarrollo de las organizaciones,

Guillen & Guil (2000) establecen que es importante realizar estudios de clima
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laboral, pues esto permite alcanzar un nivel de satisfaccion adecuado entre los
miembros que la conforman y con ello el logro de los objetivos y metas

propuestas.

En base a esto determinan que el objetivo de realizar un estudio de clima

organizacional es:

* Obtener informacién sobre las reacciones y valoraciones de los miembros
de la organizacion en relacién con los diversos factores que intervienen en
su entorno.

» Disponer de informacién sobre las condiciones laborales.

* Tener una visidbn completa de la organizacion.

Lo cual permite a la organizacion desarrollar acciones que contribuyan a:

* Proponer planes ante los cambios y dificultades que se presenten.

* Determinar procesos de resolucion de problemas.

« Una toma de conciencia por parte de la organizacion respecto a sus
integrantes.

 Formular estrategias que permitan la integracion e interrelacion de los
miembros.

» Realizar una gestion oOptima de las necesidades y expectativas de los
individuos.

» Con una acertada planificaciéon favorecer el desempefio de la organizacion.

Por su parte Baguer (2009), establece que el objetivo de medir el clima
organizacional es analizar las condiciones necesarias para que exista un
adecuado entorno, y de las conclusiones obtenidas identificar los puntos débiles
gue impiden este propdsito, para asi, a través de acciones certeras convertirlos en
puntos fuertes. Es decir “el objetivo de la medicion del clima es mejorar" (pag.
149).
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2.3 PROCESO DE EVALUACION DEL CLIMA ORGANIZACIONAL

2.3.1 CONSIDERACIONES PREVIAS

Baguer (2009) establece que previo iniciar el proceso de medicién del clima

organizacional es indispensable tomar las siguientes consideraciones:

1) Que la Direccion esté convencida

La direccion debe estar consciente que la medicion del clima es necesaria y
constituye una herramienta para obtener conclusiones y plasmarlas en un plan de
accion para mejorar.

2) Que los empleados estén convencidos

Los empleados tienen que creer que la medicidn es necesaria y que se hace para

mejorar, por lo que deben cooperar de la mejor manera posible.

3) Seleccionar adecuadamente una empresa consultora

Es caso de necesitar ayudar externa, se podria recurrir a una empresa consultora,
solicitando ofertas de minimo tres empresas especializadas y seleccionar la mejor
alternativa.

4) Explicacion del por qué

Se debe comunicar a los empleados cdémo se va a realizar el estudio, quién lo va

a realizar y la colaboracién que sera requerida de su parte.
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2.3.2PROCEDIMIENTOS PARA EVALUAR EL CLIMA ORGANIZACIONAL

Baguer (2009) para medir el clima en una organizacion propone los

procedimientos sefialados en la Figura 2.1

1. Toma de Datos

S

3. Observacion

2. Preparacion de la encuesta

4. Entrevistas
5. Analisis y diagnéstico

6. Retroalimentacion

7. Plan de Acciony
Seguimiento

Figura 2.1—Fases para evaluar el clima organizaci
Baguer (2009)

Fase 1: Toma de Datos

a) Analisis de la empresa

Para ello se debe tomar datos generales de la empresa tales como: ubicacion,
historia, numero de empleados, actividad que realiza, estructura organica y

productos o servicios que ofrece.

b) Datos relacionados con los parametros seleccionados para el analisis del clima
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Verificar y analizar los posibles sistemas implementados en la organizacion y que
tengan relacion directa con los parametros de medicién del clima por ejemplo:
sistemas de incentivos, planes de formacion, planes de comunicacion,
prestaciones sociales, entre otros.

c) Diagndstico de la plantilla de empleados

Realizar un analisis de la edad, formacién, niveles de estructura existentes en la
organizacion, distribucion salarial, absentismo laboral y rotacién de personal.

Fase 2: Preparacion, Confeccion y Pase de la Encues ta

a) Definicién de grupos para la medicion del clima

Dependiendo de la organizacion se determinan los posibles grupos de medicion.
b) Confeccion de la encuesta

La encuesta debe presentar una redaccion sencilla, contener todos los
parametros que se consideran indispensables evaluar con sus respectivas
opciones de respuesta, y ser validada para evitar imprecisiones o errores.

c) Logistica y pase de la encuesta

Se disefa la logistica y el procedimiento manual o informatico para su realizacion.

Fase 3: Observacion Directa del Trabajo

Mediante la observacion se pueden descubrir factores que afectan el trabajo de
los empleados y que no han sido considerados en la encuesta. Esta se debe

realizar especificamente en las areas en las que existen dudas.
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Fase 4: Entrevistas a Trabajadores de la Organizaci 6ny Dinamica de Grupos

Aquellos puntos confusos de la encuesta se pueden aclarar con la opinion de un
reducido numero de empleados en los distintos niveles de la organizacion, para

de esta manera complementar la informacion obtenida en las fases anteriores.

Fase 5: Analisis y Diagndstico

En funcién de la informacién recogida en las fases antes mencionadas, se debe
realizar la evaluacion, combinando e interpretando los resultados, identificando las
caracteristicas de la organizacion y plasmando la situacion que perciben las

personas. Adicionalmente se debe realizar el informe correspondiente.
Representacion grafica

El clima organizacional de una empresa puede ser representado a través de una
grafica en la que se puedan observar las escalas y valores empleados para
evaluar al personal.

Fase 6: Retroalimentacion al Personal de la Empresa

Los integrantes de la organizacion tienen que conocer el resultado del estudio,
dado que éste es un factor clave que permite establecer un clima propicio. Si no
se ejecuta esta fase el andlisis de clima no tendria validez y puede crear un
ambiente de desconfianza en el futuro.

Fase 7: Plan de Accion y Seguimiento

Los informes sobre la medicidn del clima que no se traduzcan en un plan de

accion no sirven para mejorar, es solo un informe. La evaluacion del clima en la
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organizacién proporciona los datos necesarios para establecer un plan de accién
planificado que convierta en fortalezas las debilidades detectadas.

Posteriormente se debe realizar el respectivo seguimiento.

Repeticion del estudio

Es necesario repetir el estudio periddicamente y comparar los resultados
obtenidos a través del tiempo, con ello se puede percibir el resultado de las

acciones emprendidas.

No hay normas estandar que determinen cada cuanto tiempo se debe repetir el

este estudio pues esto depende de:

» Eltipo de empresa.
« El tamafio de la empresa. En las grandes empresas puede repetirse en
periodos diferentes, en secciones distintas, en agrupaciones distintas.

* De como ha evolucionado el plan de acciéon del andlisis anterior.

En condiciones normales, el repetir el estudio cada afio es excesivo pues los
planes de accién pueden estar ejecutandose aun, por esta razén es aconsejable

gue el estudio se repita cada dos afos.

2.3.3 INSTRUMENTOS PARA EVALUAR EL CLIMA ORGANIZACI ONAL

Segun Gan & Berbel (2007) existen multiples instrumentos que permiten realizar

una medicidén 6ptima del clima organizacional, entre ellos se destacan:

+ Cuestionarios
* Entrevistas

+ Observaciones
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+ Anadlisis documentales
* Dinamicas de grupo
+ Debates

« Andlisis de incidentes criticos

A continuacion se describen los mas importantes:

1. Cuestionario: de acuerdo a Zikmund & Babin (2009) es un instrumento de
recoleccion de datos que contiene un conjunto formal de preguntas y el medio
para registrar las repuestas, con una escala apropiada. Los cuestionarios
pueden ser aplicados mediante encuestas a una muestra representativa de

individuos y sus ventajas y desventajas se describen en la tabla 2.2:

Tabla 2.2 —Ventajas y desventajas del cuestionario

Ventajas Desventajas
e Permite plantear una gran variedad de |+ No se puede conocer detalles de las
preguntas respuestas
e Bajo costo
* Se mantiene el anonimato de las
personas
e Se realiza en un periodo de tiempo

corto

Zikmund & Babin (2009)

2. Entrevista : Zikmund & Babin (2009) lo definen como una técnica de
recoleccion de datos que consiste en una conversacion formal de un tema en
particular entre el entrevistador y la persona seleccionada para este fin. Sus

caracteristicas se analizan en la tabla 2.3:
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Tabla 2.3 —Ventajas y desventajas de la entrevista

Propicia la retroalimentacion y permite
hacer aclaraciones

La presencia de un entrevistador
los

incentiva la participacion de

Los entrevistados, al no ser anénimos,
pueden mostrarse reacios a entregar
datos

inducir las

El entrevistador puede

encuestados respuestas

» La interaccion entre el entrevistador y | ¢ Son mas costosas
el encuestado permite aumentar la
probabilidad de que sean contestadas

todas las preguntas

Zikmund & Babin (2009)

3. Observacién : De acuerdo a Malhotra (2008), es un proceso sistematico para
registrar patrones de comportamiento de las personas, objetos y hechos
conforme suceden. Sus caracteristicas se describen en la tabla 2.4:

Tabla 2.4 —Ventajas y desventajas de la observacion

* Es el mejor método pues permite * No se puede conocer las razones que
una medicion de la conducta real generan la conducta observada

de los individuos * Requiere de mucho tiempo

* No estimula el comportamiento de |« Alto costo

las personas » Puede no ser ético si se observa a la gente

* Refleja ciertos patrones de sin su consentimiento o conocimiento
conducta de los que el encuestado |« Se deben realizar tomas periddicas para
es inconsciente o incapaz de comprobar si la observacion hecha en una
comunicar fecha concreta se repite o fue producto de

una situacion extraordinaria

Malhotra (2008)
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4. Focus Group : es una entrevista no estructurada con un grupo pequefio de
personas, mismo que esté dirigido por un moderador quien estimula el didlogo
entre los participantes (Zikmund & Babin, 2009). Sus ventajas y desventajas

se analizan en la Tabla 2.5:

Tabla 2.5 —Ventajas y desventajas del focus group

* Son relativamente rapidos * Requiere de varios moderadores
» Féaciles de ejecutar objetivos
» Ofrecen perspectivas multiples * Los participantes tienen poca o nula
» Garantizan flexibilidad para relacion por lo que no expensan sus
descripciones mas detalladas ideas abiertamente  frente a
desconocidos
» Costo elevado

Zikmund & Babin (2009)

De estos instrumentos es pertinente el uso simultaneo de los mismos, pues cada

uno refleja diferentes perspectivas de las variables analizadas.

2.3.4 CONSTRUCCION DE UN INSTRUMENTO DE MEDICION

Hernandez (2006) respecto al uso de los instrumentos de medicion considera dos

opciones:

1. Elegir uno ya desarrollado y disponible que se a dapte a los

requerimientos del estudio

En la actualidad existe una gran variedad de instrumentos de medicion

desarrollados por diversos investigadores, los cuales tienen sus propios métodos
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de aplicacién, valoracién e interpretacion para medir diferentes variables. Méndez
(2006), indica que entre estos instrumentos se destacan:

» Cuestionario de Litwin y Stringer (Organizational Climate Questionnaire)
» Cuestionario de Schneider y Bartlett (Agency Climate Questionnaire)

» Cuestionario de Taguiri (Executive Climate Questionnaire)

Sin embargo, dado que estas pruebas han sido desarrolladas en contextos
diferentes al de cada realidad organizacional, las variables de estudio pueden no
estar alineadas a las necesidades de la entidad y su uso se torna inadecuado y

poco confiable.

2. Construir un instrumento propio

Hernandez (2006) establece que aquellos instrumentos propios pueden reflejar
mejor las dimensiones que nos interesa enfocar, y para ello plantea los siguientes

pasos:

1. Listar las variables a medir
Revisar su definicion conceptual y comprender su significado

3. Revisar como han sido definidas operacionalmente las variables, es decir
como se debe medir cada variable.

4. Elegir el instrumento
Indicar el nivel de medicion y su codificacion (1 mas bajo, 5 mas alto)

6. Se aplican pruebas piloto a fin de establecer que cumplan las condiciones
de validez y confiabilidad.

Validez: “se refiere al grado en que un instrumento realmente mide la variable que

pretende medir” (Hernandez, 2006, pag. 348).

Confiabilidad: “se refiere al grado en que su aplicacion repetida al mismo sujeto u

objeto produce resultados iguales” (Hernandez, 2006, pag. 348).
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2.3.5 ESCALAS DE MEDICION

Hernandez (2006) establece que los métodos mas conocidos para medir por

escalas las variables que constituyen actitudes son:

a) Escala tipo Likert

De acuerdo a Hernandez (2006), consiste en un conjunto de items presentados
en forma de afirmaciones o juicios ante los que se pide a las personas expresen
su reaccion eligiendo uno de los puntos de la escala. Es recomendable que las
afirmaciones no excedan de aproximadamente 20 palabras, éstas pueden tener
direccion favorable o positiva y desfavorable o negativa.

Se considera un dato invalido a quien marque dos o mas opciones. A cada
alternativa se le debe asignar un valor numérico, por ejemplo:

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

desacuerdo en desacuerdo acuerdo

Alles (2008) establece que los rangos de las escalas son arbitrarios y responden a

una decision que tomara quien disefie la encuesta.

b) Escala de diferencial semantico

De acuerdo a Malhotra (2004), consiste en una serie de adjetivos bipolares que
califican al objeto de actitud, para ello entre cada par de adjetivos se presentan
varias opciones y la persona debe seleccionar aquella que mejor refleje su

reaccion. Por ejemplo:
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Justo : 5 : 4 : 3 : 2 : 1 ‘Injusto

c) Escala de Guttman

Naghi (2005) estabece que esta es una escala unidimensional y est4 constituida

por afirmaciones que se relacionan entre si, pero varian en su intensidad.

24 FACTORES QUE INFLUENCIAN EN EL CLIMA
ORGANIZACIONAL

Las dimensiones del clima organizacional son las caracteristicas susceptibles de
ser medidas en una organizacion y que influyen en el comportamiento de los
individuos (Chiang, José, & Nufiez, 2010)

Méndez (2006), tomando como referencia la perspectiva de diversos autores
respecto al estudio el clima organizacional, manifiesta que las dimensiones tienen
elementos comunes y las agrupa en cinco pilares fundamentales, mismos que se

detallan en la tabla 2.6:

Tabla 2.6 —Dimensiones del clima organizacional

DIMENSIONES CONTEXTO

1. Autonomia individual Se refiere a la responsabilidad individual, es decir la
independencia, libertad e iniciativa que cada persona tiene
para desempefiar su cargo. A su vez la orientacion a

cumplir las diversas reglas y normas

2. Grado de estructura y | Forma en la que los directivos determinan los objetivos,
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promocién en el trabajo

su influencia en el | politicas y procedimientos, asi como el uso de estrategias
cargo desempefiado de comunicacion que permitan que las personas reciban
informacion de los mismos.
3. Orientaciobn hacia la | Comportamiento de las personas enfocadas a la
recompensa consecucion de metas que les permitan alcanzar
satisfaccion, beneficios y recompensas.
4. Consideracion, Las personas que desempefian cargos de direccion y que
entusiasmo y apoyo se encuentran en posiciones jerarquicas superiores dan
apoyo a sus subalternos, estimulando su entusiasmo a
través del reconocimiento.
5. Orientacibn hacia el | Hace énfasis en la importancia de conformar grupos de
desarrollo y la | trabajo y la calidad de las relaciones interpersonales.

Méndez (2006)

Méndez (2006) establece que para ejecutar el analisis de estas dimensiones se

debe identificar variables o factores con los cuales pueden construirse preguntas

que, al ser plasmados en un instrumento y a través de la aplicacién a los

integrantes de la organizacion, permiten medir la forma como los individuos

reaccionan construyendo su percepcion e influyendo sobre su comportamiento.

En base a las perspectivas de diversos autores, Méndez (2006) agrupa y recopila

las principales variables que inciden en el clima organizacional, las cuales se

indican en la tabla 2.7:

Tabla 2.7 —Variables que inciden en el clima organizacional

Variables

Incidencia

Estructura

Los directivos definen politicas, objetivos, normas, procedimientos,
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estandares de trabajo que guian el comportamiento de los
empleados, quienes las conocen e incorporan a sus funciones y

responsabilidades

Liderazgo

Las personas son importantes para la organizacién, por lo que los
lideres al tomar decisiones que influyan en su comportamiento, deben

apoyar su desempefio y orientarlos para el logro de objetivos

Responsabilidad

Los empleados son responsables de cumplir con las tareas asignadas
y realizar aportes para innovar en su trabajo, asi como de patrticipar

en el proceso de decisiones

Resultados y

recompensas

Los pardmetros establecidos para ejecutar el trabajo, asi como el
cumplimiento de objetivos y metas propuestas, motivan a los
trabajadores para que en base a su rendimiento, alcancen beneficios,

recompensas o estimulos

Comunicacion

Los canales de comunicacién permiten mantener informados a los
empleados, lo cual favorece el desempefio en su trabajo y establecer

relaciones sociales satisfactorias

Relaciones Las relaciones interpersonales satisfactorias que el empleado tenga
con el grupo de trabajo, propicia el apoyo y colaboracién para obtener
resultados

Apoyo y Los directivos apoyan, colaboran y capacitan a los empleados para

cooperacion

gque su desempefio sea mayor y asi alcanzar resultados creando un

ambiente de confianza

Estandares

Los estdndares de rendimiento y produccion son modelos de
exigencia que se expresan en metas con las cuales los empleados
deben comprometerse, cumplirlas y/o superarlas mejorando la

productividad

Conflictos

Los grupos de trabajo por las diferencias en la forma de pensar y
actuar de las personas, generan conflictos deben tener la capacidad
de identificarlos y solucionarlos

Obstaculos

La supervision exigente, débil comunicacion y malas relaciones entre

empleados y superiores, generan un ambiente desfavorable que
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afecta el desempenio laboral

Control Los jefes supervisan y controlan las tareas asighadas, exigiendo su

cumplimiento de acuerdo con parametros determinados

Riesgo Los empleados aceptan los retos y riesgos de su trabajo, asi como
sus responsabilidades y objetivos

Méndez (2006)

Adicionalmente, Baguer (2009), establece otras variables que pueden ser
consideradas por su influencia en el clima organizacional, estas se detallan en la
tabla 2.8:

Tabla 2.8 —Variables que inciden en el clima organizacional

Trato personal y La persona tiene que recibir un buen trato por parte de la
ambiente de trabajo organizaciéon y de sus compafieros, asi como trabajar en un

ambiente limpio, bueno, sin peleas, donde se respeten sus ideas

Carrera profesional y | La organizacién debe propiciar a sus empleados una carrera

promocién profesional que les lleve a superar sus retos y promocién

Reconocimiento del Apreciar que su trabajo no es reconocido o un salario

trabajo insuficiente, pueden afectar al trabajo de los empleados
Delegacion del Un empleado trabaja mejor si sus responsables delegan
trabajo funciones, tanto de su puesto de trabajo como de otros aspectos

de la empresa

Formacion La formacién de los empleados constituye una de las acciones

méas importantes que debe llevar a cabo la organizacion

Calidad de liderazgo | El estilo de direccion en una organizacion define su clima. Los
directivos deben transmitir entusiasmo y crear buenas relaciones
con disposicion para dialogar, delegar el trabajo e interesarse
por la situacion profesional y personal de los trabajadores
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Prestaciones de tipo | Los empleados se motivan si perciben los beneficios de
social prestaciones como: comedor, guarderia, becas de estudio,

seguro de vida, transporte, actividades deportivas, entre otros

Condiciones de Condiciones que regulan la relacion laboral, como salarios,

trabajo y seguridad descansos, permisos, vacaciones, seguridad e higiene laboral

Baguer (2009)

2.5 COMPORTAMIENTO DEL INDIVIDUO DENTRO DE LAS
ORGANIZACIONES

Segun lo establece Newstom & Davis (1999), el comportamiento organizacional
es el estudio y aplicaciéon de los conocimientos sobre la manera en la que las
personas (tanto individual como en grupos) actian en las organizaciones. Su
meta es hacer mas eficaces a los administradores en la descripcidon, comprension,

prediccién y control de la conducta humana.

Conforme lo manifiesta Robbins & Judge (2010), el comportamiento organizativo
se centra en tres determinantes de la conducta en las organizaciones: individuos,

grupos y estructura organizativa.

Los componentes fundamentales que constituyen el campo de estudio del
comportamiento organizacional son la motivacion, el comportamiento y poder del
lider, la comunicacion interpersonal, la estructura y procesos de grupo, las
percepciones y actitudes, personalidad, emociones y valores, procesos de
cambio, conflicto y negociacion y disefio del trabajo.

En especifico el comportamiento organizacional se centra en la manera de
mejorar la productividad, reducir el ausentismo, la rotacion, asi como fomentar la

satisfaccion en el trabajo y ofrece tanto retos como oportunidades para que los
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directivos mejoren sus aptitudes al relacionarse con las personas,

proporcionandoles una guia que les permita crear un clima de trabajo saludable.

2.6 POLITICAS GUBERNAMENTALES

La Ley Organica del Servicio Publico y su Reglamento General, en el articulo 23
en su parte pertinente, establece los derechos de las servidoras y los servidores

publicos manifestando:

“Son derechos irrenunciables de las servidoras y servidores publicos: |[...]

g) Gozar de vacaciones, licencias, comisiones y permisos de acuerdo con
lo prescrito en esta Ley;]...]

I) Desarrollar sus labores en un entorno adecuado y propicio, que garantice
su salud, integridad, seguridad, higiene y bienestar;]...]

p) Mantener a sus hijos e hijas, hasta los cuatro afios de edad, en un
centro de cuidado infantil pagado y elegido por la entidad publica;

q) Recibir formacion y capacitacion continua por parte del Estado, para lo

cual las instituciones prestaran las facilidades. [...]”

El articulo 228 de la mencionada ley establece que las instituciones aseguraran a
las y los servidores publicos el derecho a prestar sus servicios en un ambiente
adecuado y propicio, que garantice su salud ocupacional, para lo cual el Estado a
través de las maximas autoridades de las instituciones estatales, desarrollara

programas integrales.

El articulo 229 sefala que las instituciones deberan implementar un plan de salud

ocupacional integrado los siguientes elementos:

a) Medicina preventiva y del trabajo : El plan contemplara un programa a través

del cual se desarrollaran actividades tendientes a promover y mejorar la salud.
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Higiene ocupacional .- El plan de salud ocupacional comprendera un
programa tendiente a identificar, reconocer, evaluar y controlar los factores
ambientales que se originen en los lugares de trabajo y que puedan afectar la

salud de las y los servidores y obreras u obreros.

Seguridad ocupacional : se debera elaborar y ejecutar en forma obligatoria el
Plan Integral de Seguridad Ocupacional y Prevencion de Riesgos, que
comprendera las causas y control de riesgos en el trabajo, el desarrollo de
programas de induccién y entrenamiento para prevencién de accidentes,
elaboracion y estadisticas de accidentes de trabajo, analisis de causas de
accidentes de trabajo e inspeccién y comprobacion de buen funcionamiento de

equipos, que sera registrado en el Ministerio de Relaciones Laborales.

Bienestar social : a efectos del plan de salud ocupacional integral, el Estado
aportara dentro del programa de bienestar social, que tiende a fomentar el
desarrollo profesional y personal de las y los servidores publicos, en un clima
organizacional respetuoso y humano, protegiendo su integridad fisica,
psicolégica y su entorno familiar, con los beneficios de transporte,

alimentacion, uniformes y guarderias.
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3 DIAGNOSTICO Y EVALUACION DEL CLIMA
ORGANIZACIONAL

3.1 SELECCION Y DISENO DE LA HERRAMIENTA DE
EVALUACION

A fin de proceder a la seleccion de la herramienta de evaluacion que permita
realizar el diagndstico del clima organizacional en las Direcciones Nacionales de
la Contraloria General del Estado, se analizé las ventajas y desventajas de los
instrumentos antes citados, considerando que un instrumento es ideal cuando

genera mayor cantidad de informacion, con el minimo de tiempo y recursos.

Por tanto, por sus caracteristicas se seleccion6 el cuestionario para obtener
informacion de la percepcion del personal respecto a factores que se consideran

afectan a su 6ptimo desempefio.

3.1.1 DISENO DEL CUESTIONARIO

Seleccion de dimensiones : Para la elaboracion del cuestionario se realizdé un
listado de las dimensiones que se consideran influyen en la percepcion y el
comportamiento de los servidores, para ello se tom6 como base los resultados
plasmados en las encuestas DOFA realizadas por la Coordinacion de
Planificacion, siendo estas: Capacitacion y Desarrollo Profesional, Comunicacion,
Relaciones interpersonales, Liderazgo, Condiciones laborales y Beneficios al

personal, Identificacion con la Institucién, Reconocimiento y Recompensa.

Por cada dimension se elaboré una serie de preguntas planteadas en forma de
afirmaciones conforme el método de la escala de Likert y procurando mantener

una redaccion sencilla, evitando tecnicismos.
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Encabezado de la encuesta : Explica el objetivo de su aplicacion y garantiza que

los resultados se manejaran de manera confidencial y anénima.

Datos del participante : Solicita datos de caracter demografico.

Instrucciones : Se indica al participante como debe llenar la encuesta, y ademas
se indican las opciones de respuesta. Para ello se establecio que el nivel de
medicién sera del 1 al 5, siendo 1 la ponderacién mas baja y 5 la mas alta, y su

codificacion se describe a continuacion:

Nunca

Muy pocas veces

Algunas veces

Casi siempre

g Bl W N

Siempre

Contenido de la encuesta : Consta de 25 preguntas dividas en 7 dimensiones,

mismas que fueron distribuidas indistintamente para no crear tendencias.

Validacion del instrumento : La encuesta piloto fue aplicada a los servidores de
la Direccion de Talento Humano. La aplicacién se realizé de manera personal,
indicando a cada grupo las instrucciones y alternativas de respuesta. Una vez
recolectadas las encuestas se revisé qué preguntas fueron respondidas y cuales
no, se solicitdé a los servidores indicar en qué pregunta tuvieron dificultad o
conflictos para responder, y si alguna pregunta no era aplicable para su realidad.
Con esta informacién se procedio a realizar los ajustes necesarios para disefiar la
encuesta definitiva, garantizando asi que cumplan las condiciones de validez y

confiabilidad.
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3.2 FACTORES DE MEDICION DEL CLIMA ORGANIZACIONAL

Se ha tomado como insumo los conceptos, interpretaciones y explicaciones de los
diferentes autores antes citados, se han identificado coincidencias en significado y

factores, asi como en componentes y variables.

Adicionalmente, estos factores se analizaron en funciébn de los objetivos
planteados en el Plan Estratégico Institucional, determinando que las variables a

evaluar son:

3.2.1 CAPACITACION Y DESARROLLO PROFESIONAL

La capacitacion y desarrollo profesional permiten mejorar las capacidades y
destrezas de los servidores, por lo que es necesario que la Institucion propicie a
los mismos planes de formacion y desarrollo que sean acordes a sus perfiles y

contribuya con su realizacion profesional. Corresponde a las afirmaciones:

8) Se me asigna el tiempo necesario para asistir a eventos de capacitacion
programados
19)La Institucion promueve la capacitacion u otras formas de desarrollo

profesional acordes a mi perfil

3.2.2 COMUNICACION

Establecer canales de comunicaciéon adecuados, permite mantener informados de
manera oportuna a los todos los servidores respecto a procesos, tareas,

disposiciones y otro tipo de informacion relevante que incide en las labores



39

cotidianas, y a su vez hace que los servidores se sientan involucrados en la

Institucion. Corresponde a las afirmaciones:

4) Los canales de comunicacion en la Institucion permiten una adecuada difusion
de la informacion

10)En mi unidad administrativa se realizan reuniones peridédicas para compartir y
discutir informacion importante

13)Me entero a tiempo de la informacion oficial que incide en mis labores

cotidianas

3.2.3 RELACIONES INTERPERSONALES

Es imprescindible que la interaccion entre servidores sea Optima, garantizando
cordialidad en el trato, y que a su vez se fomente el trabajo en equipo.

Corresponde a las afirmaciones:

12)Me siento motivado para trabajar en equipo
15)Tengo confianza en mis comparieros de trabajo y puedo contar con ellos
22)Apoyo a los nuevos servidores para que se integren en mi unidad

administrativa

3.2.4 LIDERAZGO

El lider debe tener la capacidad de orientar las actividades que se ejercen en la
Institucion de forma estratégica y a su vez estimular a los servidores para que
trabajen en forma entusiasta y voluntaria para lograr el cumplimiento de los

objetivos encomendados. Corresponde a las afirmaciones:
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5) Tengo apertura para expresar mis ideas, inquietudes y sugerencias a quien es
responsable de mi unidad administrativa

7) Tengo libertad para organizar mi trabajo, siempre que lo haga bien y a tiempo

9) El responsable de mi unidad administrativa es imparcial al tomar decisiones

14)En mi unidad administrativa el trabajo se distribuye de manera equitativa

17)EIl responsable de mi unidad administrativa resalta mis fortalezas y a su vez

me indica las debilidades de mi desempefio

3.2.5 CONDICIONES LABORALES Y BENEFICIOS AL PERSONA L

La Institucion debe garantizar el derecho de los servidores a realizar su trabajo en
un ambiente Optimo, proveyendo de espacios fisicos adecuados, recursos y
equipos necesarios para la ejecucion de las labores y ademas favorecer la salud y

bienestar de sus integrantes. Corresponde a las afirmaciones:

1) La Institucién me proporciona los recursos y equipos necesarios para realizar
mi trabajo

2) La distribucion fisica de mi lugar de trabajo es adecuada y segura

3) Las condiciones fisicas de mi lugar de trabajo (temperatura, iluminacién, aseo,
nivel de ruido) son adecuadas

25)Los beneficios que recibo superan mis expectativas en cuanto a: Alimentacion,

Salud, Transporte, Uniformes, Guarderia

3.2.6 IDENTIFICACION CON LA INSTITUCION

Conocer el grado de compromiso de los servidores con la Institucion y cuan
involucrados y orgullos se sienten de pertenecer a ella. Corresponde a las

afirmaciones:
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11)Participo en los eventos de integracion que se realizan en la Institucion
16)Me gusta el trabajo que realizo
20)Me gustaria trabajar en esta Institucion por mucho tiempo

23)Me siento orgulloso de pertenecer a esta Institucion

3.2.7 RECONOCIMIENTO

Los servidores requieren que su trabajo y esfuerzo sean reconocidos, ya sea de
manera material o0 emotiva, pues esto propicia su satisfaccion laboral.

Corresponde a las afirmaciones:

6) Mis ideas y sugerencias son consideradas como aporte para al cumplimiento
de objetivos de mi unidad administrativa

18)La Institucion promueve el reconocimiento al resultado obtenido en mi
evaluacion de desempefio

21)El responsable de mi unidad administrativa reconoce mi esfuerzo y trabajo
adicional

3.3 MEDICION DEL CLIMA ORGANIZACIONAL ACTUAL

Una vez analizado los procedimientos sugeridos para realizar la medicion del
clima organizacional, para las Direcciones Nacionales de la Contraloria General

del Estado se ha definido el proceso conforme se describe en la figura 3.1:
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Fase 4

Analisis de *Analisis de
la Situacion «Ejecucion J datos «Elaboracion

Actual de planes

de mejora

Figura 3.1 —Proceso para medicion de Clima Organizacional €da

Elaborado por: Autores

3.3.1 ANALISIS DE LA SITUACION ACTUAL

El edificio matriz de la Contraloria General del Estado esta ubicado en la Av. Juan
Montalvo E4-37 y Av. 6 de Diciembre, mientras que la direccion de Capacitacion

esta localizada en Pomasqui, km 9 via la mitad del mundo.

a) Estructura Orgéanica

Mediante Acuerdo No. 001 - CG - 2012, publicado en Registro Oficial No. 243 de
9 de febrero de 2012, se expidio el Estatuto Organico de Gestion Organizacional
por Procesos de la Contraloria General del Estado. En lo que respecta a la

estructura, en el articulo 4 se establecen los siguientes procesos (Anexo A):

* Procesos Gobernantes
* Procesos que agregan valor
* Procesos Habilitantes

* Procesos desconcentrados
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b) Servicios

En funcion de su mision, la Contraloria General del Estado anualmente desarrolla
un programa de control que determina los servicios que brindara a la comunidad
con estandares de calidad. La Ley Organica de la Contraloria General del
Estado, en los articulos 19, 20, 21, 22, 23 y 31, determinan los siguientes

servicios (Figura 3.2):

f ) f ) [ Intervencion como |
Examen Cumplimiento de péﬁlgg Ig(sar\]lglg:éos
Especial Recomendaciones Contenciosos

L ) L ) _ Administrativos )

4 ) ( ) 4 )
Auditoria Registro de Consultorias,

Financiera Cauciones Asesorias
\ J \ J \ J
( ) 4 ) o 1
o Declaraciones
Auggg{ilgnde Patrimoniales Capacitacion
Juramentadas
\ J \ J \ J
( ) ( D ( D
Auditoria de Auditoria de Obras Certificado de
Aspectos Publicas o de Responsabilidades
Ambientales Ingenieria P
\ . \ v \ v

Figura 3.2 —Servicios que ofrece la CGE

Elaborado por: Autores

c) Personal

La Contraloria General del Estado cuenta con un total de 1660 servidores, de los

cuales 864 pertenecen a las Direcciones Nacionales y 771 a las Direcciones
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Regionales y Delegaciones Provinciales. Su distribucién se puede ver en el

anexo B.

d) Facultades de la Direccion de Talento Humano

El Estatuto Organico de Gestion Organizacional por Procesos de la Contraloria
General del Estado, con su respectiva reforma, entre las funciones y atribuciones
de la Direccion de Talento Humano, en el articulo 57, literal g) establecen elaborar
el plan de servicios de salud, bienestar social y programas de seguridad y salud

ocupacional de la Institucion.

Como resultado establece los siguientes productos:

* Reglamento de seguridad y salud ocupacional

* Plan de bienestar laboral a nivel nacional

» Informe de la ejecucion del plan de bienestar laboral a nivel nacional

» Estudios de clima laboral y cultura organizacional a nivel nacional

* Programa de medicina preventiva (médico y odontolégico)

* Reglamento de administracion del personal técnico de las unidades de
auditoria interna de las entidades y organismos del sector publico

» Sistema de seguridad y salud ocupacional

* Programa de dotacion de ropa de trabajo y equipo de proteccién personal

* Informe de Inspecciones a instalaciones y puestos de trabajo

* Informe de mediciones de los diferentes factores de riesgo

« Planes de emergencia y contingencia

» Simulacros

e Matriz de riesgos

* Informe de accidentalidad y morbilidad laboral

* Plan de capacitacion en seguridad y salud ocupacional y medio ambiente.

 Informe de ejecucién del plan de capacitacibn en seguridad y salud
ocupacional y medio ambiente

 Programa de seguridad y salud ocupacional
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* Plan Integral de Manejo desechos peligrosos y no peligrosos

e) Politicas Enfocadas al desarrollo del Talento H  umano

El Plan Estratégico Institucional 2009 — 2012 sefala que las politicas son
lineamientos que guiaran las actividades de la Contraloria General del Estado.
Entre las politicas encaminadas al desarrollo humano, tecnologia y de la

informacion y comunicaciones, se pueden destacar las siguientes:

» Se buscara continuamente la integracion del personal de la Contraloria,
para el maximo aprovechamiento de sus capacidades, la satisfaccion de
sus necesidades y el mantenimiento de las relaciones cordiales entre

todos.

 Para alcanzar altos niveles de productividad y competitividad, se
implementara un plan de preparacion y perfeccionamiento continuo del
personal en las areas técnicas y administrativas, tanto a nivel nacional

como internacional.

» Para garantizar las condiciones y el ambiente de trabajo adecuado, se
ejecutaran acciones tendientes a implantar un sistema de seguridad

laboral y la salud ocupacional en toda la Contraloria a nivel nacional.

* Los funcionarios que estén en posiciones de direccion y liderazgo en la

Contraloria General, deben fundamentar su desempefio en el ejemplo.

e Con el fin de mejorar el desempefio, las unidades de la institucién
impulsaran en forma permanente la capacitacion de sus servidores, la
cual estara alineada a sus funciones especificas, a la mision y vision

institucional.
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f) Estudios previos realizados

En el afio 2009, el doctor Jaime Eduardo Villafuerte Rueda, Especialista Técnico
Capacitacion C, realiz6 encuestas enfocadas a evaluar la percepcion del clima

organizacional por parte de los servidores de la Contraloria General del Estado.

El disefio de la encuesta consistia en 53 afirmaciones evaluadas mediante escala
de Likert, siendo su intervalo entre y 1 y 4, donde 1 era el mas bajo y 4 el mas
alto. Los factores evaluados fueron: Comunicacion, ldentificacion con la
Organizacion, Liderazgo, Reconocimiento, Relaciones interpersonales,

Infraestructura y Motivacion.

Para su aplicacion se habia tomado como muestra los totales de servidores que
laboran en la Direccion Regional 5 Manabi y en la Delegacion Provincial de

Sucumbios. Los resultados del estudio se reflejan en la tabla 3.1.:

Tabla 3.1 —Resultados estudio de clima organizacional - 2009

FACTORES EVALUADOS | VALOR PERCIBIDO | PERCEPCION EN PORCENTAJE
Comunicacion 2,53 63%

Identificacion con la

Institucion 308 e
Liderazgo 2,62 65%
Reconocimiento 2,70 67%
Relaciones interpersonales 2,73 68%
Infraestructura 2,59 65%
Motivacion 1,54 38%

Elaborado por: Autores
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Este estudio revelé que la percepcidon de los servidores respecto a los factores

antes mencionados no era realmente favorable. EIl factor ldentificacion con la

Institucion fue el mejor valorado, indicando que los servidores consideraban este

elemento 6ptimo en un 77%; por su parte, el factor mas critico fue motivacion

pues apenas en un 38% demostraba satisfaccion por parte de los servidores.

g) Actividades que se desarrollan actualmente en la Institucion

Para tener conocimiento de las actividades que actualmente se desarrollan en la

Institucion, se realizd entrevistas a los servidores de la Direccion de Talento

Humano. De este levantamiento de informacion se obtuvieron las siguientes

afirmaciones:

Capacitacion y Desarrollo Profesional

Anualmente, la Direccion de Capacitacion presenta el “Plan de Capacitacion”,
al mismo pueden acceder todos los servidores de la Institucion de manera
gratuita, ademas pueden optar por cualquier tema de interés y asistir bajo

aprobacion de los Directores de cada unidad administrativa.

Comunicacion

Los canales de comunicacion que actualmente existen son el intranet, las

carteleras, correo institucional y software de mensajeria interna.

Identificacion con la Institucion

La Direccion de Talento Humano realiza procesos de induccion de manera
masiva, a los servidores ganadores de los concursos de méritos y oposicion
que se realicen. Para el personal nuevo que ingresa bajo la modalidad de
contrato de servicios ocasionales, cédigo de trabajo y funcionarios de libre

nombramiento y remocion no se ejecutan estos procesos.
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*« Reconocimiento

La Direccibn de Talento Humano, anualmente realiza la evaluacion del
desempefio de los servidores, fundamentada en la programacion institucional
y los resultados alcanzados de conformidad con los parametros que el
Ministerio de Relaciones Laborales emite para el efecto. De conformidad con
el Reglamento General a la Ley Orgénica del Servicio Publico, en su articulo

222 se establece:

La o el servidor publico que obtenga la calificacion de excelente, muy
bueno o satisfactorio, sera considerado para la aplicacion de politicas de
promocién, reconocimiento, ascensos dentro de la carrera del servicio
publico y estimulos que contempla la LOSEP, el Reglamento General y la

Norma que para el efecto se expida.

Respecto a esto, en enero de 2012, el Plan de Incentivos fue aprobado, pero

aun no ha sido ejecutado.

* Relaciones interpersonales

Para fomentar la integracion y trato cordial entre los servidores, la Direccion de
Comunicacion Institucional emprendié el proyecto “Saluda Contraloria”, el cual
consiste en mensaje enfocados a concienciar la importancia del saludo vy el

respeto entre los todos los integrantes de la Institucion.
* Beneficios al personal
La Direccion de Talento Humano, a través del Departamento de Salud,

anualmente realiza el programa de medicina preventiva, para hacer dar

seguimiento al estado de salud de los servidores.
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En septiembre de 2011, se integr6 a la Direccion de Talento Humano un
equipo de profesionales que se encarguen de la ejecucion del Plan de
Seguridad Ocupacional, y de esta manera capaciten a los servidores acerca
de riesgos en el trabajo, entrenamiento para prevencion de accidentes,

inspeccién y comprobacion de buen funcionamiento de equipos, entre otros.

La Direccion Administrativa, en coordinacion con la Direccion de Talento
Humano, realiza los procesos para la adquisicion de uniformes, transporte y

alimentacion.

Actualmente se mantiene un Centro de Desarrollo Infantil, mismo que ofrece

servicio de guarderia para hijos de los servidores de la Institucion.

3.3.2 DIFUSION

A fin de dar a conocer el proceso de evaluacién del clima organizacional, es
indispensable la difusién del programa tanto a las autoridades, asi como a los

servidores de la institucion.

Para concienciar a las autoridades sobre la importancia del proyecto, y
comprometerlos a colaborar en todas sus fases, se coordin6é una reunion con los
responsables de la Direccion de Talento Humano. Alli se presento el objetivo de
la medicion del clima organizacional y sus beneficios, adicionalmente se explico
las diferentes etapas que contendra el proyecto y los resultados a obtener. La

presentacion se puede observar en el Anexo C.

Para proceder con la difusion a los servidores, de los canales de comunicacion
existentes en la Institucion, se seleccionaron las carteleras y el intranet. En
coordinacion con la Direccion de Comunicacion Institucional, se elaboraron
propagandas y mensajes que permitan a los servidores conocer respecto al

proceso, con esto se busca que la gente tenga conocimiento del temay a su vez
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empiece a generar interés respecto al mismo. En el anexo D se expone la

presentacion realizada al personal.

3.3.3 EJECUCION

Para proceder a realizar el estudio de clima organizacional, se decidié que la
aplicacion se la hard a la poblacion total de servidores de las Direcciones
Nacionales de la Contraloria General del Estado pues esto permitira tener
resultados mas confiables de la situacion actual.

Para lograr este objetivo se coordind con la Direccion de Tecnologia de la
Informacién y Comunicaciones para desarrollar un aplicativo web de la encuesta a
fin de que sea publicada en la intranet pues esto permitiria un facil acceso para

todos. El disefio de la encuesta se puede observar en el Anexo E.

De tal manera la encuesta se puso a disposicion de los servidores desde el 10
hasta el 17 de diciembre de 2012.

3.4 ANALISIS COMPARATIVO DE DATOS

Una vez concluido el plazo para completar las encuestas, con la finalidad de
realizar al andlisis respectivo, se procedid a generar un reporte los resultados
obtenidos por cada servidor, consolidandolos de manera minuciosa por factor
evaluado y por unidad administrativa. Para facilitar la identificacion de las
denominaciones de las unidades administrativas se les asigné una codificacién
(Anexo F).

En lo que respecta al analisis estadistico realizado para calcular los valores de

percepcion en las diferentes dimensiones se considerd la media como medida de
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tendencia central. El reporte y los respectivos resultados se pueden observar en
el Anexo G.

3.4.1 PRESENTACION DE RESULTADOS

3.4.1.1 Datos demograficc

De un total de 864 servidores que laboran en la matriz de la Contraloria General
del Estado, se contd con la participacion de 678, lo cual representa un 78% del

total de la poblacion (figura 3.3).

Poblacion encuestada

B Participantes @ No Participantes

Figura 3.3— Participacion de poblacion encuestada

Elaborado por: Autores

Del total de esta poblacién, 372 servidores corresponden al género femenino y

306 al género masculino (figura 3.4)
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GENERO

55% M MASCULINO
(

L1 FEMENINO

Figura 3.4—Poblacién masculina y femenina encues

Elaborado por: Autores

3.4.1.2 Capacitaciory Desarrollo Profesional

El analisis de esta dimension permiti6 conocer la percepcién de los servidores
respecto a si la Institucion promueve planes o programas de desarrollo profesional
acordes a los perfiles ocupacionales, y de ser el caso si se les asigna el tiempo
suficiente para participar en los mismos. Los resultados obtenidos se indican en

la Figura 3.5:
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CAPACITACION Y DESARROLLO PROFESIONAL

Valor percibido por
Unidad Administrativa

Valor Percibido
Promedio

Figura 3.5 —Percepcion de la Capacitacion y Desarrollo Profegio

Elaborado por: Autores

Interpretacion: Se puede observar que la media obtenida en las Direcciones
Nacionales de la Contraloria General del Estado es de 3.47, lo cual indica que la
percepcion de los servidores respecto a que la entidad promueve su desarrollo

profesional y la participacion en estos eventos es favorable en un 69%.

3.4.1.3 Comunicacioén

Los resultados del estudio de esta dimensién permitieron conocer la percepcion
de los servidores respecto a la eficiencia para transmitir oportunamente la
informacion a través de los canales de comunicacion que actualmente existen en

la Institucion, y a su vez saber si cada unidad refuerza la difusion de dicha
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informacion mediante reuniones periddicas. La Figura 3.6 refleja dichos

resultados:

COMUNICACION

Valor percibido por
Unidad Administrativa

=== \/alor Percibido
Promedio

Figura 3.6 —Percepcion de Comunicacion

Elaborado por: Autores

Interpretacion: Como resultado del andlisis en las unidades administrativas se
obtuvo una media de 3.68, lo que muestra que en un 74% los servidores
consideran Optimos los medios de comunicacion con los que actualmente se
cuenta para conocer a tiempo informacion relevante que incide en sus labores

cotidianas y que dicha informacién se socializa de una manera adecuada.

3.4.1.4 ldentificacion con la Institucion

La presente dimensidn proporcioné informacion referente al sentido de

pertenencia que los servidores tienen con la Institucion, indicando su grado de
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compromiso a participar en los diferentes eventos realizados, asi como qué tan
identificados estan con su trabajo. Los resultados obtenidos se muestran en la

figura 3.7:

IDENTIFICACION CON LA INSTITUCION

Valor percibido por
Unidad Administrativa

Valor Percibido
Promedio

Figura 3.7 —Percepcion de Identificacion con la Institucion

Elaborado por: Autores

Interpretacion: La media obtenida como resultado en las Direcciones Nacionales
es de 4.50, demostrando que el grado de compromiso de los servidores con la

Entidad y su participacion a eventos organizados es favorable en un 90%.

3.4.1.5 Liderazgo

Esta dimensidn permitio reflejar las diferentes caracteristicas del liderazgo que se
mantiene en la entidad, con esto se pudo conocer si los lideres dan apertura a los
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servidores para expresar sus ideas y sugerencias, conocer si hay imparcialidad en
la toma de decisiones, libertad para organizar el trabajo y si se usa la
retroalimentacion como una forma para orientar y motivar al personal. La figura

3.8 refleja los resultados obtenidos:

LIDERAZGO

Valor percibido por
Unidad Administrativa

Valor Percibido
Promedio

Figura 3.8 —Percepcion del Liderazgo

Elaborado por: Autores
Interpretacion: En lo referente a liderazgo, en las Direcciones Nacionales el valor

obtenido como media es de 4.00, esto indica que la percepcion de los servidores

es adecuada en un 80%.

3.4.1.6 Reconocimiento

El andlisis de esta dimensién mostrd la percepcion de los servidores respecto al

reconocimiento que reciben por parte de la entidad ya sea por su trabajo
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realizado, por su Optimo desempefio, o por su esfuerzo y compromiso. En la

figura 3.9 se observan los resultados:

RECONOCIMIENTO

Valor percibido por
Unidad Administrativa

== \/alor Percibido
Promedio

Figura 3.9 —Percepcion del Reconocimiento

Elaborado por: Autores

Interpretacion: Como resultado del andlisis en las Direcciones Nacionales se
obtuvo como media un valor de 3.63, lo cual constituye un 73% de percepcion
favorable respecto al reconocimiento que recibe el personal tanto por parte de la

Institucidn, asi como de las unidades administrativas a las que pertenecen.

3.4.1.7 Relaciones interpersonales

La medicién de esta dimension permitié conocer la percepcion de los servidores

acerca de su aceptaciéon a trabajar en equipo, del apoyo que se da a los nuevos
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servidores, y a su vez conocer si el trato entre ellos es favorable. Los resultados

se indican en la figura 3.10:

RELACIONES INTERPERSONALES

Valor percibido por
Unidad Administrativa

== \/alor Percibido
Promedio

Figura 3.10 —Percepcion de las Relaciones Interpersonales

Elaborado por: Autores

Interpretacion: En lo que respecta a las relaciones interpersonales entre los
servidores de las unidades de la matriz de la Contraloria General del Estado se
obtuvo una media de 4.17, lo cual indica que en un 83%, la interaccion entre los
servidores es favorable, manteniéndose un trato cordial y respetuoso, asi como la
motivacion para trabajar en equipo, generando que exista apertura para integrar a

nuevos compareros y promoviendo un ambiente de confianza.
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3.4.1.8 Condiciones laborales

Esta dimension ayudd a conocer la apreciacion que el personal tiene de las
condiciones de su lugar de trabajo, siendo estas la distribucion fisica,
temperatura, iluminacién, aseo, nivel de ruido; asi también, respecto a si la
entidad provee a los servidores de todos los materiales y equipos necesarios para

el desempefio de sus tareas. Los resultados se muestran en la figura 3.11:

CONDICIONES LABORALES

===\/alor percibido por
Unidad Administrativa

Valor Percibido
Promedio

Figura 3.11— Percepcion de las Condiciones Laborales

Elaborado por: Autores

Interpretacion: Del analisis realizado en las diferentes unidades administrativas
se obtuvo una media de 3.88, esto demuestra que la percepciéon respecto a las

condiciones fisicas es favorable en un 78%.
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3.4.1.9 Beneficios al personal

La presente dimension proporciond informacion referente a la percepcion que
tiene el personal de la calidad de los servicios que reciben por parte de la entidad,
siendo estos: alimentacion, salud, transporte, uniformes y servicio de guarderia.

En la figura 3.12 se presentan los resultados:

BENEFICIOS AL PERSONAL

Valor percibido por
Unidad Administrativa

Valor Percibido
Promedio

Figura 3.12 —Percepcion de Beneficios al Personal

Elaborado por: Autores

Interpretacion: Los resultados obtenidos en las diferentes unidades
administrativas indican un valor promedio de 3.53, lo cual refleja que la aceptacion
hacia la calidad de los servicios que la entidad brinda a los servidores es

favorable en un 71%.



61

3.4.2 ANALISIS COMPARATIVO DE DATOS

Para proceder a realizar el analisis de los datos, se establecié el baremo de
puntuaciones que identificaran las escalas en las que se encuentran cada una de
las dimensiones. Las valoraciones y sus respectivas descripciones se detallan en
la Tabla 3.2:

Tabla 3.2 —Puntuaciones

4.50 -5.00 | Excelencia | Incidencia positiva de alto impacto, nivel 6ptimo alcanzado
4.00 —4.49 | Muy alto Percepcion positiva, entorno laboral es bueno y estable
3.50-3.99 | Alto Consenso superior a lo habitual

3.00- 3.49 | Medio (+) Conformidad con expectativas de que puede ser mejor
2.50-2.99 | Medio (-) Conformidad

2.00-2.49 | Bajo Consenso inferior a lo habitual

1.50 -1.99 | Muy bajo Percepcion negativa, entorno conflictivo

100—1.49 | Critico Lr:)c;irciir;i:lfsr}ﬁgnaggliztgz alto impacto, requiere de acciones

Elaborado por: Autores

Posteriormente se consolidaron los valores promedios obtenidos por cada

dimension pues estos representan el nivel actual de percepcion de los servidores.

De los datos obtenidos en las unidades administrativas por cada dimension se
calcularon los puntos maximos, los cuales representan los niveles de percepcion
deseados por parte del personal, es decir como consideran que estos factores
deberian ser.
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Estos valores fueron calificados conforme el baremo antes presentado y de esta

manera se pudo identificar las brechas existentes en cada dimensiéon. Los
resultados se presentan en la tabla 3.3 y su representacion en la figura 3.13:
Tabla 3.3 —Resultados de niveles de percepcion por dimensiones
NIVEL ACTUAL NIVEL DESEADO
DIMENSION BRECHA
PUNTAJE | VALORACION | PUNTAJE | VALORACION

Capacitacion y
Desarrollo 3,47 Medio (+) 4,00 Muy Alto 13%
Profesional
Comunicacion 3,68 Alto 4,13 Muy Alto 11%
Identificacién con , .

o, 4,50 Excelencia 4,75 Excelencia 5%
la Institucién
Liderazgo 4,00 Muy Alto 4,49 Muy Alto 11%
Reconocimiento 3,63 Alto 4,14 Muy Alto 12%
Relaciones 4,17 Muy Alto 4,40 Muy Alto 5%
Interpersonales
Condiciones 3,88 Alto 4,48 Muy Alto 14%
Laborales
Beneficios al

3,53 Alto 4,05 Muy Alto 13%

Personal

Elaborado por: Autores
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BRECHAS DE LAS DIMENSIONES

—a—Nivel Deseado o— Nivel Actual <-> Brecha

5,00 -~
4,80
4,60 -
4,40 4 11%

4,20 - 13%
4,00 -

3,80 -
3,60 -
3,40

5%

NIVELES DE PERCEPCION

13%

1
l %

¥

CAPACITACION Y COMUNICACION  IDENTIFICACION LIDERAZGO RECONOCIMIENTO  RELACIONES CONDICIONES BENEFICIOS AL
DESARROLLO CON LA INTERPERSONALES LABORALES PERSONAL
PROFESIONAL INSTITUCION

&= - --

DIMENSIONES

Figura 3.13 —Brechas por dimension

Elaborado por: Autores

Se puede observar que el factor Capacitacion y Desarrollo Profesional
actualmente se encuentra en la escala Media (+), es decir el personal ha llegado a
un estado de conformismo con la realidad que viven, pero lo que los servidores
consideran como adecuado es una valoracion de Muy Alto, por tanto la brecha en
esta dimension es del 13%.

En lo que respecta a las dimensiones de Comunicacion, Reconocimiento,
Condiciones Laborales y Beneficios al Personal, se puede apreciar que estos
actualmente tienen una valoracion de Alto, es decir la percepcion que tienen los
servidores de estos factores es aceptable, pero lo que esperan es que estos
dentro de la escala mantengan una valoracion de Muy Alto. Las brechas para

alcanzar este objetivo son del 11%, 12, 14% y 13%, respectivamente.
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Por su parte, los factores Liderazgo y Relaciones Interpersonales, la valoracion
actual respecto a lo esperado por los servidores se encuentra dentro de una
misma escala de valoracion que es Muy Alto; por tanto, pese a existir una ligera
brecha entre estos items esta variacion esta dentro del rango considerado como

adecuado.

De igual manera en el factor Identificacion con la Institucion, el valor percibido por
los servidores respecto con el valor deseado se encuentran dentro del mismo
rango, pero en este caso tiene una valoracidon de Excelencia, es decir se han

alcanzado los niveles 6ptimos que inciden positivamente en la Entidad.



65

4 PLAN DE MEJORAMIENTO DEL CLIMA
ORGANIZACIONAL

4.1 PROPUESTAS DE MEJORA DE CLIMA ORGANIZACIONAL

Una vez concluido el diagnostico de la situacion actual del clima organizacional de
las Direcciones Nacionales de la Contraloria General del Estado, se pudo
observar que la percepcion que tienen los servidores en varias dimensiones
analizadas requiere de especial atencion pues existen brechas que indican

insatisfaccion en el personal.

En la Tabla 4.1 se presentan las propuestas de mejora para tales elementos, y a
su vez en el Anexo H se muestra el detalle de recursos a utilizar y su costo

estimado.



Objetivo

Tabla 4.1 —Propuestas de Mejora de clima Organizacional eDil@eciones Nacionales de la CGE

4.1.1 CAPACITACION Y DESARROLLO PROFESIONAL

66

Mejorar la percepcion de los servidores de las Direcciones Nacionales de la CGE respecto al factor Capacitacion en un 13% hasta

el final del afio 2014

Estrategia 1

Fomentar la participacion de los servidores en cursos presenciales y virtuales

- Duracion . . Costo
Actividades Recursos (Dias) Tiempo Indicador Meta (USD)
D'T_e”?r un [may'sS [30maysS [T7mey’is [GHjin'tS [10jun'iS  [i7jn'iS  [ddjun
apiicativo LISIVIOIMITISTLIRIVIRIMIFISILIRIVIQIMIFISILIR | Aplicativo
electrénico para Humanos g i L
planificar Financiero e!ectromco 1 aplicativo
30 disefiado conforme A 7.500
cronogramas de S P electrénico
X . . especificaciones
asistencia a cursos | Materiales P
técnicas
acorde la malla de
carrera
Elaborar un Humanos | Instructivo de uso
mstrucyvo.de uso Financiero 5 = del aplicativo 1 _ 650
del aplicativo y S elaborado y Instructivo
difundirlo Materiales difundido
Ajustar
cronogramas de
capacitacion Humanos NuUmero de Cronogram
seleccionados por Financiero E cronogramas de as
?osn?c()arrr\]/qlgores S 6 capacitacion verificados L
L Materiales verificados al 100%
actividades
asignadas en POA
para su aprobacién
Establecer politicas Numero de
internas para Humanos politicas internas
asegurar Financiero 20 e | Para asegurar 5 Politicas 4.050
cumplimiento de S cumplimiento de
cronogramas Materiales cronogramas de
aprobados capacitacion
13.670

COSTO TOTAL




67

4.1.1 CAPACITACION Y DESARROLLO PROFESIONAL

Mejorar la percepcion de los servidores de las Direcciones Nacionales de la CGE respecto al factor Capacitacion en

Objetivo

un 13% hasta el final del afio 2014

Estrategia 2

Detectar brechas de capacitacion en los servidores y disefar cursos acordes a los perfiles ocupacionales

. Duracion . . Costo

Actividades Recursos (Dias) Tiempo Indicador Meta (USD)
Realizar una deteccion real LT T T T T T T
de necesidades de =\"J IVMCTEITCVANE | _ |
capacitacion basados en el Numero de formularios Formulario
analisis de los perfiles Humanos de perfiles ocupacionales | s 9.980
ocupacionales, actividades | Financieros 35 y evaluaciones de evaluados '
desempefiadas y en los Materiales desempefio analizados | al 100%
resultados obtenidos en la
evaluacion anual de
desempefio

Numero de cursos

Comparar la oferta actual analizados del Plan Cursos
de cursos establecidos en HUMANoS Anual de Capacitacion .
el Plan Anual de . ; — analizados

L Financieros 20 respecto a temas 4.380
Capacitacion con los Materiales al 100%
temas detectados en las detectados como
brechas brechas

NUmero de propuestas
Desarrollar propuestas de HUMANos s de mejora o innovacion |5
NUEVOS cUrsos o mejorar Financieros 30 de cursos presentadas ropuestas | 8.580
los actuales conforme las Materiales P y |prop ‘
necesidades detectadas aprobadas
Incorporar en el Plan Anual| Humanos Ndmero de cursos 5 cursos
de Capacitacién para su Financieros 25 === | implementados anuales 6.430
ejecucion Materiales
COSTO TOTAL 29.370
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4.1.2 COMUNICACION

Mejorar la percepcion de los servidores de las Direcciones Nacionales de la CGE respecto al factor comunicacion en

Objetivo . ~
) un 11% hasta el final del afio 2014
Estrategia Desarrollar politicas y procedimientos que permitan intensificar el uso de los canales de comunicacion
- Duracién . . Costo
Actividades Recursos (Dias) Tiempo Indicador Meta (USD)
Realizar un diagnéstico Barld i (S e el el [l el Diaanéstico d
delusoyfuncionalidad O N A O 0 |ag_n05|_co eusoy ) L.
de los canales de Humanos == " |funcionalidad de 1 diagndstico
o Financieros 20 canales de por canal de | 2.564,33
comunicacion actuales . C L
Materiales comunicacion comunicacion
por parte de los .
) actuales realizado
servidores
Elaborar propuestas de PropgesNtas de mejora 1 propuesta
mejora y redisefio de I_-|umapos y red|senq de Eanales de mejora por
Financieros 12 de comunicacion 1.724,33
canales de . canal de
S Materiales N elaboradas y e
comunicacion comunicacion
aprobadas
Redisefar las Humanos Carteleras o5 carteleras
carteleras Financieros 10 i institucionales redisefiadas 764,33
institucionales Materiales — redisefiadas
Redisefiar la revista I_-|umapos Revista institucional 1 revista
institucional Financieros | 12 — redisefiada redisefiada | 89433
Materiales
Elaborar instructivos de | Humanos — Instructivos de uso de 1 instructivo
. . ) software tecnolégicos
uso de los diferentes Financieros 8 R por software 584,33
P : disefiados y : .
software tecnolégicos Materiales . . disponible
difundidos
Establecer e Politicas de
implementar politicas I_-|uma_nos comunicacion interna .
R Financieros 20 5 Politicas 2.064,33
de comunicacion : ‘ | | elaboradas y
) Materiales . ;
interna difundidas
COSTO TOTAL 9.306,00




4.1.3 RECONOCIMIENTO

Objetive Mejorar la percepcion de los servidores de las Direcciones Nacionales de la CGE respecto al factor reconocimiento
en un 12% durante el afio 2014
. entificar e implementar métodos que permitan fortalecer la motivacion del personal a través un programa de reconocimientos a
Estratedia Identifi impl t stod itan fortal I tivacion del | a travé d imientos al
9 Optimo desemperio laboral
- Duracién . . Costo
Actividades Recursos (Dias) Tiempo Indicador Meta (USD)
Disenar o bl Tt Tl Tl Wt WV TV Tt T T Y \B.Zones
mprementar (R T VoD TU TV OIS T RS I[AVTT | & Sctromicos ae 1 aplicativo
buzones Humanos e e e e e e e e | sUgereNcias para or unidad
electronicos de Financieros 20 —_— cada Unidad a(?ministrativa 3.000,00
sugerencias para Materiales Administrativa de matriz
cada Unidad disefiados e
Administrativa implementados
Difundir la idea del (LjJsloby aphcdamones Servidores de
buzén de Huma_nos €! buzon de matriz
sugerencias a toda Financieros 10 sugerencias canacitados 1.100,00
gerencia Materiales — difundida a todos P

la Institucion los servidores al 100%
Crear una base de Base de datos de
datos_con los . puntajes obtenidos Bases de
puntajes obtenidos | Humanos en evaluaciones datos
por los servidores | Financieros 15 T del desempefio actualizadas 3.312,50
en las . Materiales disefiadas y en un 100%
evaluaciones del actualizadas
desempefio
Disefiar politicas ::r)lg)llré?Znﬁgcr:?én
para Humanos deF lan de
implementacion Financieros 15 incepntivos 4 politicas 2.525,00
del plan de Materiales —— elaboradas
incentivos aprobadas y




. Duracion . . Costo
Actividades Recursos (Dias) Tiempo Indicador Meta (USD)
Elaborar A3 13 (B3 |B13 2" | Programas de
programas de [CTXTVIDIMTITS[LTXTVID]M]ITS|LT |reconocimiento de
reconocimiento Humanos : méritos u
L . Financieros 22 _ homenajes a 2 programas 2.765,00
de méritos u . )
homenajes a Materiales servidores
servidores elaborados y
aprobados
Destacados por
su colaboracion,
iniciativas I_—|uma_nos
f Financieros 11 —) 1.465,00
aportes a la .
. Materiales
mejora
institucional
Personal
cesante por I_—|uma_nos
- . Financieros 11 _ 1.300,00
retiro voluntario, :  —|
S Materiales
jubilacién
COSTO TOTAL 12.702,50
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4.1.4 CONDICIONES LABORALES ‘

Mejorar la percepcion de los servidores de las Direcciones Nacionales de la CGE en un 14% respecto al factor

Objetivo . . ~
) de Condiciones Laborales hasta el final del afio 2014
Estrategia Optimizar el proceso de dotacion de suministros y equipos de oficina
. Duracion . . Costo
Actividades Recursos (Dias) Tiempo Indicador Meta (USD)
Realizar Qmam [6my13  (08jun'3  |23jun'3 \Ohulia [ | Levantamiento
levantamiento de D;'M‘.“;me“}!]:H”M:SMD;’“;”M“;“D de procesos
g(raogsts;;éancgjjles Humanos | actuales de Procesos
suministros para Financieros 30 dotacién de optimizados 6.390,00
o P Materiales suministros en un 100%
optimizar y mejorados e
eliminar duplicidad imolementados
de actividades P
Elaborar bases de
g:x%gs :jae Bases de datos
SuMministros 3 de suministros
utilizados por Humanos [F— .| utilizados por Bases
unidad P Financieros 25 unidad actualizadas 2.510,00
o . Materiales administrativa en un 100%
administrativa para enerada
llevar adecuado gctualizadg
control de sistema
de inventarios
Disefiar un Aplicativo
aolicativo electrénico de
eFectr()nico de Humanos formularios para
. . . solicitud de 1 Formulario
formularios para Financieros 30 suministros electrénico 6.390,00
solicitud de Materiales equipos de y
sum_mlstros y N | oficina disefiado
equipos de oficina y validado
COSTO TOTAL 15.290,00
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4.1.5 BENEFICIOS AL PERSONAL

Mejorar la percepcion de los servidores de las Direcciones Nacionales de la CGE en un 13%, respecto al factor

Objetivo Beneficios al Personal durante el afio 2014
Estrategia Desarrollar e implementar actividades, convenios y procedimientos que garanticen los servicios de beneficios sociales a los
servidores
Actividades Recursos PLTEEI Tiempo Indicador Meta Sl
(Dias) P (USD)
Transporte 85 |l Ml (Ll s Nw® Mot B il K 15.963,65
VISPV OSSR D LA D[ TLVINISIXDNL] [Rutas actuales de |~

Revisar rutas Humanos - | {ransporte analizadas

actuales de Financieros 20 = revisadas y o 4.154,55

transporte Materiales r analizadas al 100%

_ Estudios para

Realizar determinar

estudios para cantidad de 1 estudio

determinar Humanos servidores que por ruta

cantidad de Financieros 25 i 4.054,55

servidores que | Materiales hacen uso de existente

hacen uso de transporte

transporte realizados

Establecer i

propuestas de Numero de

e e | Humano poesasce | s

rutas conforme Fl\l/lnanqleros 40 incremento de propuestas 7.754,55

; ateriales

necesidades elaboradas

reales |

detectadas —
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. Duracion . - Costo

Actividades Recursos (Dias) Tiempo Indicador Meta (USD)

Alimentacion 45 et WJM‘ 24;un'13 i \JE}JH] il ‘2?]‘\'13 ‘ml'* ﬂﬁagu’ﬁ 7.869,90
| ‘ \ \ ‘ ) v
i ‘ I

—— 1 m\ ST TS TCITVS EITTRCATD mx [UTRACT ] ———

proceso de = contratacion de Proceso

incorporacion Humanos 15 rofesional realizado al

al servicio de | Financieros —— protesior o 2.560,80

alimentacion Materiales nutricionista 100%

un profesional elaborado

nutricionista

NUmero de

Implementar Humanos programas de 4 programas

programas de | Financieros 15 dietas elaboradas de dietas 2.354,55

dietas Materiales e implementadas

Realizar Proceso Proceso

proceso de Humanos adquisicion y realizado al

adquisicién y Financieros 30 ] | SUSTitUCiON dE 0 2.954,55

sustitucién de Materiales vajillas realizado 100%

vajillas
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. Duracion . . Costo
Actividades Recursos (Dias) Tiempo Indicador Meta (USD)
Uniformes 35\t (M (W3 (21 (et [1a'd 0 3.909,10

Hacer LIVIMES X0 [L{VIMISIK[D{J[LIVIM{S{K[D|]]]||Convocatoria
convocatoria para
servidores . : formar parte .
Financieros 20 convocatoria 2.154,55
que deseen g ‘ de la
Materiales —
formar parte comision
de Ia_l - realizada
comision
Propuestas
Realizar de d|s§po y
propuestas espemﬂcacmn
de disefio y Humanos Y es técnicas
espeglflc'amo Financieros 15 = requeridas 10 propuestas 1.754.55
nes técnicas . para
X Materiales
requeridas uniformes
para elaboradas y
uniformes
aprobadas
Guarderia 60 5.402,55
Numero de
Realizar convenios
con Humanos S .
instituciones Financieros 60 |nst|tu0|or.1e.s 3 convenios 5.402,55
para brindar Materiales — para servicio

servicio de
guarderia

de guarderia
realizados
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Actividades Recursos D?B?;gn Tiempo Indicador Meta (CL?SSEO)
00 Ty ) ) B 09 G gl gl
e S TR \ Il \ UM CHUS TS D o
——————— e
Realizar g . | convenios de
convenios de ————— i6
atencién Humanos Er:;{zgﬁ:lzncon 5 convenios
médica con Financieros 60 7.502,55
centros Materiales centros
especializad especializado
0s s realizados
Seguimiento
Dar a las normas
alas normas Humanos e higiene 1 por unidad
de seguridad Financieros 60 ‘ mediante administrativa | 11.894,55
e higiene - — %
mediante Materiales observacion
observacion directa
directa ejecutado
COSTO TOTAL 52.542,25

Elaborado por: Autores
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42 PROPUESTAS DE MANTENIMIENTO DE  CLIMA
ORGANIZACIONAL

De acuerdo a los resultados sefialados en el numeral 3.4.2, se pudo observar que
las dimensiones Identificacibn con la Institucién, Liderazgo y Relaciones
Interpersonales se encuentran dentro de los rangos aceptados como favorables
por parte de los servidores. Sin embargo, el hecho de que estos elementos no
requieran acciones correctivas urgentes de mejora, no implica que deban ser

descuidados.

Por tal motivo en la Tabla 4.2 se presentan propuestas de mantenimiento que
permitan dar continuidad a las labores que se ejecutan actualmente para lograr un
clima organizacional adecuado. Por su parte en el Anexo | se observa el detalle
de recursos y costos estimados para la ejecucion.



Tabla 4.2 —Propuestas de mantenimiento de Clima Organizactmnkls Direcciones Nacionales de la CGE

4.2.1 IDENTIFICACION CON LA INSTITUCION |

i Mejorar la percepcion de los servidores de las Direcciones Nacionales de la CGE respecto a su compromiso con la
Objetivo o - -
Institucion en un 5% hasta el final del afio 2014
. Realizar actividades que impulsen la participacién de los servidores en diferentes eventos, fomentando su compromiso e
Estrategia ; .
identidad
. Duracion . . Costo
Actividades Recursos (Dias) Tiempo Indicador Meta (USD)
Realizar . O O A O <
concurso visual D‘XS‘MVLHD\X‘SM‘V\.J\DXS‘MVLHD“Campana
visual de
de valores que [———————— . .
comparta Humanos experiencias y Concurso
me'opres Financieros 30 mejores ejecutado 13,500
Jores - Materiales practicas de en un 100%
experiencias y
> valores
practicas de )
. ejecutada
servidores
Disefiar un Humanos Manual de 1 Manual de
Manual de Financieros 30 Induccién . iy 12,450
iA i (T induccion
Induccién Materiales elaborado
Establecer NUmero de
prot.oco.lgs para | L imanos prot.oco.lgs para
la difusién . . la difusién de
Financieros 20 : : 3 Protocolos 3,500
constante de la . - filosofia
: . Materiales Lo
filosofia institucional
institucional establecidos
COSTO TOTAL 29,450




4.2.2 LIDERAZGO |

Obieti Mejorar la percepcion de los servidores de las Direcciones Nacionales de la CGE respecto a la calidad de liderazgo
jetivo ~
en un 11% durante el afio 2014
Estrategia Disefiar e implementar métodos que incentiven a la mejora del liderazgo
- Duracién . . Costo
Actividades Recursos (Dias) Tiempo Indicador Meta (USD)
Desarrollar . | ) \ \ . . | | Sistema para | _.
un sistema | Humanos Baptd ey sph o) (Noph Meth o' 100 | o sisis e Sistema,
para analisis | Financieros 60 LIVIMESTXLDTTLIVINESTX DI TLTVIM S’X JLVINS LD | carga laboral . 6,100.00
de carga Materiales desarrollado 100%
laboral ———
Portafolio de
Crear talleres para
portafolio de | Humanos desarrollo de
talleres para | Financieros 20 liderazgo 6 Talleres 2,100.00
desarrollo de | Materiales — "l creado y
liderazgo aprobado
b Buzones
Elaborar Ani
anonimos de .
gﬁéﬁ?ﬁgs de | Humanos = sugerencias 1 pgzgn por
. Financieros 20 hacia uni ?_ . 1,700.00
sugerencias | \1-ieriales _ administrativa
hacia Directores
Directores elaborados
COSTO TOTAL 9,900.00




4.2.3 RELACIONES INTERPERSONALES

— Mejorar la percepcion de los servidores de las Direcciones Nacionales de la CGE respecto al factor Relaciones
Objetivo ~
Interpersonales en un 12% durante el afio 2014
Estrategia Establecer actividades que favorezcan la integracion y trabajo en equipo de los servidores
. Duracién . . Costo
Actividades Recursos (Dias) Tiempo Indicador Meta (USD)
B g Mt Eawt [mft [a'| NOmero de
Realizar IV LIS OIS W VS DLW VS LM TIVS DL | Propuestas
propuestas de
de [ programas
Humanos 10
programas Financieros 35 _de P ropuestas | 7,828.00
de p p
. L Materiales Integracion y
mtigfacnon y trabajo en
tergui?g en equipo
realizados
COSTO TOTAL 7,828.00

Elaborado por: Autores
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5 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1 CONCLUSIONES

1)

2)

3)

4)

El clima organizacional se refiere a las cualidades permanentes de un
entorno que perciben y experimentan los servidores y que ejerce influencia

sobre su comportamiento.

En el afio 2009, el doctor Jaime Eduardo Villafuerte Rueda, Especialista
Técnico Capacitacion C, realiz6 encuestas enfocadas a evaluar la
percepcion del clima organizacional por parte de los servidores de la
Contraloria General del Estado, realizando un estudio en la Direccion
Regional 5 Manabi y la Delegacion Provincial de Provincial de Sucumbios,
estudio que evidencié que la percepcion de los servidores respecto a los
factores como la comunicacion, identificacion con la organizacion,
liderazgo, reconocimiento, relaciones interpersonales, infraestructura y

motivacion, no era realmente favorable.

A fin de plantear propuestas de mejora en aquellos factores que afectan al
ambiente laboral de las Direcciones Nacionales de la Contraloria General
del Estado, se realiza un diagnéstico de la situacion actual de clima
organizacional a través de la seleccién de una herramienta de evaluacion,
en este caso por sus ventajas y para obtener la mayor cantidad de
informacion, con el minimo de tiempo y recursos, se escoge al cuestionario
como herramienta de evaluacion, eligiendo las variables a considerar y
disefiando su formato, para consecuentemente aplicarla a los servidores a
través la intranet institucional, asegurando de esta manera que los

servidores puedan confiar en la reserva de sus respuestas.

Los factores que se consideran para la evaluacion del clima organizacional

de las Direcciones Nacionales de la Contraloria General del Estado son



5)

6)

7)

8)
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aquellos que fueron analizados de acuerdo a criterios de varios autores y
que se identificaron en la en el andlisis DOFA que se realizé en el afio
2012, siendo estos la capacitacion y desarrollo profesional, comunicacion,
relaciones interpersonales, condiciones laborales, beneficios al personal,

liderazgo, identificacion con la institucién, reconocimiento y recompensa.

La encuesta utilizada como herramienta de evaluacion de clima
organizacional, fue puesta a disposicion del todos los servidores de las
Direcciones Nacionales de la Contraloria General del Estado, recibiendo al
momento de su ejecucion la participacion de un 78% de servidores, por lo
que la informacion recolectada es considerada confiable para determinar la
percepcion que existe del clima organizacional en esas Unidades

Administrativas.

La contribucién de los servidores por género en la encuesta realizada fue
mayoritaria en las servidoras con un 55% y menor en los servidores con un
45%.

Los resultados conseguidos en el afio 2009 con el estudio del doctor Jaime
Villafuerte, respecto del clima organizacional existente, revelaron que el
factor Identificacion con la Institucion fue el mejor valorado, indicando que
los servidores consideraban este elemento Optimo en un 77%, y que la
motivacion era un factor por poco apreciable en la Entidad evidenciando un
porcentaje de 33% en su percepcion. Posteriormente en este nuevo
estudio se constatd que de igual la Identificacion con la Institucidon vuelve a
ser un factor percibido como favorable con un 90%, y que la Capacitacion
y Desarrollo Profesional es el factor con mas bajo porcentaje de

percepcion, con un 69%.

Del estudio efectuado se constaté que los factores en los cuales se puede
realizar planes de mejora son aquellos en los que se identifica brechas
altas en cuanto a la percepcion actual de estos factores y el nivel deseado

de los mismos, siendo estas las dimensiones de capacitacion y desarrollo



9)
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personal con un 13%, comunicacion con un 11%, reconocimiento con un
12%, condiciones laborales con un 14% y beneficios al personal con un
13%. En los factores de liderazgo relaciones interpersonales e
identificacion con el personal se efectuaran planes de mantenimiento,
sosteniendo las condiciones actuales ya que brindan un clima laboral

favorable y en virtud de que las brechas existentes son minimas.

Las propuestas de mejora se realizan en funcion de los recursos materiales
y fisicos existentes y acorde las posibilidades y facilidades que brinde la
Entidad, tomando en cuenta el ambiente laboral y las condiciones en que
se desenvuelven las Direcciones Nacionales de la Contraloria General del
Estado.

5.2 RECOMENDACIONES

1)

2)

3)

4)

Los instrumentos de evaluacion del clima organizacional, deben ser
seleccionados acorde a las expectativas y los resultados que desee
obtener el evaluador, y a su vez deben ser adaptados a las realidades de

cada entidad.

El instrumento seleccionado debe obtener la mayor cantidad de

informacion, con el minimo de tiempo y recursos.

Previo a iniciar el diagnostico del clima organizacional se debe considerar
aguellos factores tanto internos como externos que puedan influenciar o
afectar el normal desenvolvimiento de las personas en su lugar de trabajo,
pues esto puede generar resultados no apegados a la realidad que se vive

en la Entidad.

Para tener una buena aceptacion y apertura de los servidores para realizar

la evaluacion del clima organizacional, es necesario una difusion completa



5)

6)
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del proyecto, sefialar beneficios y el alcance del mismo, tanto a autoridades

como a servidores.

Es recomendable que el tiempo de ejecucion de medicion del clima
organizacional no sea largo pues puede generar expectativas negativas o

temores en los servidores.

Se sugiere implementar las propuestas de mejora planteadas y realizar un

seguimiento periddico de las actividades ejecutadas.
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ANEXQO A -Estructura Organica de la Contraloria General d&do

ESTRUCTURA

La Contraloria General del Estado, para el cumplimiento de su mision, objetivos y

responsabilidades, desarrolla procesos internos y esta conformada por:

1. PROCESO GOBERNANTE
Direccionamiento estratégico para el cumplimiento de la misién y funciones del
organismo técnico de control, orientan la gestion institucional a través de la

emision de politicas, directrices y planes estratégicos.

RESPONSABLES:
* Contralor General del Estado
¢ Subcontralor General del Estado

¢ Subcontralor Administrativo

————— == ===

Contralor General del Estado
PROCESQ GOBERNANTE

Subcontralor General del Estado Subcontralor Administrativo

e . o e, T, o o



2. PROCESOS AGREGADORES DE VALOR
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2.1 Gestion de la utilizacion de los recursos estatales y la consecucion de los

objetivos de las instituciones del Estado y de las personas juridicas de derecho

privado que dispongan de recursos publicos.

RESPONSABLES: Directores de:

- Auditoria de Administracion Central

- Auditoria de Desarrollo e Inclusién Social

- Auditoria de la Produccién, Ambiente y Finanzas

- Auditoria de Desarrollo Seccional y Seguridad Social

- Auditoria de Sectores Estratégicos

- Auditoria de Tecnologia de la Informacion

- Auditoria de Proyectos y Ambiental

- Auditorias Internas

i —————— — — ‘ = —— = = = = = =
i rpoe i | T | s ) Gectin Tt e
| et da Dipeckinde Cherin e Dr{mﬁl. g Direeciinde | Girecdidn dz Direcciin de npuar
: AT huditoria dely Aaditoria de . o d Nerftorii dé ]
Busditoeia de Budtoriade ; E Aupfiteria de Audiiona de Aucibon
=t - Preduccian, Desarolis 1 Gl o Bt rrd 24
| AARIRIEIGAN Deszrrollo e Kovbiente y sonly Sartores ecralogia de | myechasy |_. P
P Inchesiéin Soclal sitianzl Fetrand informaddn | Amblentl
i SR Finidikas, Seguridad Sociad o |
| |— e Covge
! Aebiarial
Diregeidn de
| hudaoria
| et
| e
I Aertiterly] e iy

2.2 Gestion desconcentrada de control, responsabilidades y aprobacion de

informes.
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RESPONSABLE: Directores Regionales y Delegados Provinciales

2.3 Gestion de Etica Publica y Participacion Ciudadana
RESPONSABLE: Director/a de Asuntos Eticos y Participacion Ciudadana

2.4 Gestion Juridica
RESPONSABLE: Director/a Juridico

2.5 Gestion Técnica, Normativa y Desarrollo Administrativo
RESPONSABLE: Director/a Técnico, Normativo y Desarrollo Administrativo

2.6 Gestion de Responsabilidades
RESPONSABLES: Director/a de Responsabilidades

2.7 Gestion de Recursos de Revision
RESPONSABLE: Director/a de Recursos de Revision

2.8 Gestion de Patrocinio, Recaudacion y Coactivas
RESPONSABLE: Director/a de Patrocinio, Recaudacién y Coactivas

Direccion de Direccid
: iearditn Tacni ireccién de
Asuntos Eticas, dinacio Dipeceion taceica, Direccion de Direccion de i
S Coordinacion Normativa y Patrocinio,
Participacion idi Responsa- Recursos de &
Ciudadana ¥ Control Juridica Desarrallo Recaudacién y
ekt bilidades Revisién :
Patrimanial Administrative Coactivas
— - 0 —
Gastion Axurtos sticos, o et Serretariz de Secretariz gz Recurses de Secretaria Psrodnic,
|| participacian ciudadana y Gestidn Juridico Gestion Tefnlca Recporsshifdades Reevision Flecaudacion y coactivas|
snilisis de denundas Normativa
Gestion Resoluciones | ] .
i ] e i Gestion Patrocinio
Gestion Control Gestién de Estudios Gestidn Desarrolla Responsabilidades Civiles
Patrimonial Juridicos y Guciones Administrativo
G:;n::ntﬁ;;::::s || Gestion Recaludacién ¥
s Coactivas
Administrativas
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Gestidon desconcentrada de control, responsabilidades y aprobacién de informes.

Direccion Regional 1
{Seda en Guayaquil

Direction Regional 2
{Seds en Cuanca)

—

—

Direccion Ragional 3
(Sede en Ambato)

Defegacian Provincisl
Guayas

Delegation Provincil de
Azuay

Tungurahua

Deegarion Provingal de

| | Delegarin Provindil e
ElQra

Delegation Provincial de
Canar

Pastara

L Delegacion Pravinl de

| | Delegscion Provincizi de laz
Rios

|| Delegacion Provincial de
Marona Santiag

Delegzcian Provincial de Sants
Elera

Delegacion Provingil de

Directidn Regional 4
{Sed en Loja)

Direccion Regional 5
(Sade en Portovijo)

]

—

Deleracion Provincial ge
Loja

Delegacian Provincial de

Manabi

|| Delegacion Provincial ce
Zamora Chinchipe

Delesacian Provincial de

Galipazos
Direccion Regional & Direccion Regional 7 Direccion Regional 8 Directign Regional 3
(Sede en Riobamba) {Sedz an lbarra) (Sede en Tena) {Sede en Latacunza)

1

]

]

]

Delegacion Pravincial de
Chimboraza

Delegacion Provingial de
Imbabura

| | Delmgacion Provingal ée
Napo

Dedegacion Provincial ce
Cotopasi

Delegacion Provincial de
Bolivar

| | Delezacion Provingial de
Carchi

|| Delegacion Provingial de
Sucumbio

Domingn de loz Teachilas

Delezacian Provingial de Santg

PROCESO VALOR AGREGADO

1 Delegacion Frovingial de
Drellanz

Esmeradas




3. PROCESOS HABILITANTES

3.1 DE ASESORIA

3.1.1 Gestién de Asesoria
RESPONSABLE: Asesores

3.1.2 Gestion de Relaciones Internacionales
RESPONSABLE: Coordinador de Asuntos Internacionales

3.1.3 Gestion de Secretaria General
RESPONSABLE: Secretario General

3.1.4 Gestién de Control Interno
RESPONSABLE: Director/a de Auditoria Interna

3.1.5 Gestion de Planificacion y Evaluacion Institucional
RESPONSABLE: Director/a de Planificacion y Evaluacién Institucional

Coordinacion de Planificacion y
Evaluacion Institucional

Gestion de infarmadan,
Seguimient y Evalaacion

Gesion Flanificaian y aaluecion
Institucinral

Asesores Coordinacion de Asuntos
Gestion Documantasin, Archive Secretaria General Auditorfa Interna
¥ Ceriificagiones

| Internacionales

=

\ e da Carifizaciines

— — —— — — — — — — — — — — — — — — — — ——

PROCESO HABILITANTE - ASESORIA

T — — — — — — — | —



3.2 DE APOYO

3.2.1 Gestion Administrativa
RESPONSABLE: Director/a Administrativo y de Servicios

3.2.2 Gestion Financiera
RESPONSABLE: Director/a Financiero

3.2.3 Gestién de Administracion del Talento Humano
RESPONSABLE: Director/a de Talento Humano

3.2.4 Gestion de Tecnologia de Informacion y Comunicaciones
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RESPONSABLE: Director/a de Tecnologias de la Informacién y Comunicaciones

3.2.5 Gestion de Comunicacion Social
RESPONSABLE: Director/a de Comunicacion Institucional

3.2.6 Gestion de Capacitacion
RESPONSABLE: Director/a de Capacitacion

Direccian
Administrativa y de Direccion Financiera
Servicios

Gestion Administrativa y

I T— — Gestidn contabilidad

Servickos Genarales

cestion Comtratacion .
Publica — Gestion Presupuesto

| Gestidn Tesoreria

Gestidn Determinacidn v
L | Recaudacion de ingresos
Enstitucionales




Direccion de Talento

Humano

Direccion de
Comunicacian
Institucional

Gestion Talento Humano

Gestion Salud Ocupadonal

J

Direccian de
Capacitacion

Direccion de
Tecnologia de la
Informacion y
Comunicaciones

|

Gestion Capadtacion

Gestion [nwesngacion,
Dasarrolio y Evaluacicn
ecademica

|

| Gestion de Sarvicios

[ Gestion Infrasstructura

GESTION Proyectos

T $ T $EEaa. $2BERaS $z2BEa $zJEEEaS $z2IEEEES 2z GESSSE 2 GEEEES  SESEES EESeS S

PROCESO HABILITANTE - APOYO
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ANEXO B - Distribucion de Servidores por Unidad Administrativ

DESPACHOS

UNIDAD ADMINISTRATIVA

No. DE SERVIDORES

Despacho del Contralor General 2
Despacho del Subcontralor General 4
Despacho del Subcontralor Administrativo 3
Asesoria 13
Coordinacion de Asuntos Internacionales 3

TOTAL 25

DIRECCIONES NACIONALES

UNIDAD ADMINISTRATIVA

No. DE SERVIDORES

Coordinacién de Planificacién y Evaluacion Institucional 21
Direccion Administrativa y Servicios 89
Direccion de Asuntos Eticos y Participacion Ciudadana 31
Direccion de Auditoria de Administracién Central 73
Direccion de Auditoria de Desarrollo e Inclusion Social 71
Direccion de Auditoria de Desarrollo Seccional y Seguridad 42
Social

Direccion de Auditoria de la Produccion, Ambiente y Finanzas 45
Direccion de Auditoria de Proyectos y Ambiental 72
Direccion de Auditoria de Sectores Estratégicos 64
Direccion de Auditoria de Tecnologia de la Informacion 11
Direccion de Auditoria Interna Institucional 16
Direccién de Auditorias Internas 23
Direccion de Capacitacion 28
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Direccion de Comunicacion Institucional 14
Direccion de Patrocinio, Recaudacién y Coactivas 40
Direccion de Recursos de Revision 14
Direccion de Responsabilidades 44
Direccion de Talento Humano 52
Direccion de Tecnologia de la Informaciéon y Comunicaciones 25
Direccion Financiera 28
Direccion Juridica 27
Direccion Técnica, Normativa y Desarrollo Administrativo 15
Secretaria General 19

TOTAL 864

DIRECCIONES REGIONALES

UNIDAD ADMINISTRATIVA

No. DE SERVIDORES

Direccion Regional 1 Guayas 138
Direccion Regional 2 Azuay 58
Direccion Regional 3 Tungurahua 46
Direccion Regional 4 Loja 47
Direccion Regional 5 Manabi 67
Direccion Regional 6 Chimborazo 40
Direccion Regional 7 Imbabura 29
Direccion Regional 8 Napo 25
Direccion Regional 9 Cotopaxi 26

TOTAL 476




DELEGACIONES PROVINCIALES

UNIDAD ADMINISTRATIVA

No. DE SERVIDORES
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Delegacion Provincial de Bolivar 20
Delegacion Provincial de Chimborazo 1
Delegacion Provincial de Cotopaxi 1
Delegacion Provincial de El Oro 28
Delegacion Provincial de Esmeraldas 25
Delegacion Provincial de Galadpagos 7
Delegacion Provincial de Imbabura 3
Delegacion Provincial de Loja 2
Delegacion Provincial de Los Rios 24
Delegacion Provincial de Manabi 1
Delegacion Provincial de Morona Santiago 20
Delegacion Provincial de Orellana 16
Delegacion Provincial de Pastaza 16
Delegacion Provincial de Santa Elena 23
Delegacion Provincial de Santo Domingo de los Tsachilas 19
Delegacion Provincial de Sucumbios 17
Delegacion Provincial de Tungurahua 2
Delegacion Provincial de Zamora Chinchipe 15
Delegacion Provincial del Azuay 4
Delegacion Provincial del Canar 18
Delegacion Provincial del Carchi 20
Delegacion Provincial del Guayas 13
TOTAL 295




97

ANEXO C - Presentacion de proyecto de Clima Organizacionataeridades de la CGE

(

PROPUESTA DE DIAGNOSTICO DE

CLIMA ORGANIZACIONAL

&

CONTRALORIA
GENERAL
DEL ESTADO

r ~
Que es Clima Organizacional?

ADO.

* Es la percepcion que tienen los servidores en
cuanto al entorno laboral en el que se desenvuelven




Objetivo

Realizar un analisis de los diferentes factores que influyen en
el clima organizacional de la Contraloria General del Estado,
a fin de conocer la percepcion de los servidores y desarrollar
planes de accion que favorezcana la consecucion de los

objetivos institucionales

QUE LOGRAMOS?

La toma efectiva de decisiones relacionadas con nuevos
desafios, obteniendo menores resistencias y mayor aceptacion
hacia los diferentes proyectos de cambio que la Institucion

desea ejecutar a futuro.
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METODOLOGIA

. —
* Anilisis de

* Ejecucion datos

R ot

* Elaboracion

de planes de

mejora
=

. Analisis de )
la Situacion
Actual

=X
L

s %
Analisis de la Situacion Actual

ONTRALORIA}
GENERAL
DEL ESTADO.

Actividades

Profundizar en el
conocimiento de la
Institucion, mediante
la recopilacion de
informacion relevante |

Toma de datos de la
empresa

\
X,




Ejecucion

Objetivo

Elaborar e implementar el
instrumento de medicion
. del clima organizacional

Actividades

Seleccionar y disehar cl
instrumento de medicion

Determinar factores a
evaluar

Aplicacion del
instrumento

Analisis de datos

Objetivo

Recopilar resultados obtenidos
y realizar una evaluacion de la
Percepcic’)n de los servidores

Actividades

Recopilar datos de la encuesta

Analizar los resultados

obtenidos

Identificar puntos fuertes y

aspectos a mejorar

Realizar informe respectivo
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f
Elaboracion de planes de mejora

INTRALORIA]

GENERAL
DEL ESTADO.

Actividades

" Desarrollar planes

iy : Establecer
de accion orientados
) propuestas de
a conseguir la .
mejora

mejora institucional

GRACIAS
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ANEXO D - Difusion deProyecto a servidores dasl Direcciones Nacionalde la

Contraloria Generald Estad:

CARTELERAS INSTITUCIONALES




INTRANET INSTITUCIONAL

% BIENVENIDOS Bisqueda Avanzada

CONTRALORIZ
GENERAL
DEL ESTADO ﬂ INICIO DOCUMENTOS CONSULTAS APLICACIONES IMPORTANTE SITIOS BLOGS

En reunion de il r Y /Mt ial AutoAudit
INTOSAI Tu opinién hace la diferencia!! A Waterial AutoRud:
3 > m Normativa
| = =
~ . Agenda de \‘i =
_d?nﬁo- Eventos CGE 3 \3 \—() ‘U Agenda
2012 : 3&,
PR, ioos de S Encuesia Clima Organizacional
o _‘ = Seguridad BESEEENEE [ alcnto Humano _J Correo Institucional
- DTIyC
m Codigo de Etica Institucional n Noticias de Actualidad é@ Sericioeiiecnoloicas
El presente Cddigo de Etica tiene, entre sus Casa Abierta 2012 i

objetivos, recoger la identidad institucional
expresada en valores corporativos.

Como parte de las actividades
programadas por el Octogésimo Quinto
Aniversario Institucional..

Casa Abierta 2012
o

m ver mas

l]/ Cuadro de Mando

= ver mas

BIENVENIDOS

| o esTano iy INICIO DOCUMENTOS CONSULTAS APLICACIONES TMPORTANTE SITIOS BLOGS

A Material AutoAudit

upa Etnaco - Discapaadad
. REMUNERACI cambo ée contraseia

Regyweb

Fizl Web - Consultas Juridicas m Mormativa
St

Lating

o5 def
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ANEXO E - Disefio deEncuesta de Clima Organizacic

'

¢ | BIENVENIDOS T

CONTRALORIZ
GENERAL
DEL ESTADO h INICIO DOCUMENTOS CONSULTAS APLICACIONES IMPORTANTE SITIOS BLOGS

Tu opinidn hace la diferencia!!
La presente encuesta tiene como objetivo conocer su percepcion respecto a una serie de factores qu
intervienen en el clima organizacional de nuestra Institucion, con esto se busca desarrollar propuestas qu
favorezcan |la mejora continua.

Link: Encuesta Clima Organizacional

‘-E ENCUESTA DE CLIMA ORGANIZACIONAL
DIRECCION DE TALENTO HUMAND
CONTRALORIA

GEMERAL
DEL ESTADO

Parfavoringrese su usuario y password de red, despues click en
el botdn Ingresar.

USUARIO: sarias |
= )

FASSWORD:
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% DIRECCION DE TALENTO HUMANO

ENCUESTA DE CLIMA ORGANIZACIONAL

CONTRALORIA
GENERAL
DEL ESTADO

La presente encuesta tiene como objetivo conocer su percepcidn respecto a una serie de factores que intervienen en el clima organizacional de nuestra
Institucidn, con esto se busca desarrollar propuestas que favorezcan la mejora continua.

Esta encuesta es CONFIDENCIAL Y ANONIMA. Ma s una evaluacidn de su desempefio, por lo tanto agradecemos 1a mayor honestidad y sinceridad en sus
respuestas.

DATOS GENERALES
GENERO:

@ Masculino (M) © Femenina (F)

INSTRUCCIONES

A continuacin encontrara una serie de afirmaciones, las cuales tienen 5 opciones de respuesta. Seleccione |a casilla correspondiente al nimero que mejor
refleje su percepcian.

OPCIONES DE RESPUESTA:
1. Nunca

2. Muy pocas veces

3. Algunas veces

4. Casisiempre

5. Siempre
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1. |Lainstitucion me proporciona los recursos y equipos necesarios para realizar mi trabajo ? ? ? ? ?
2. La distribucion fisica de mi lugar de trabajo es adecuada y segura ? ? ? ? ?
3. Las condiciones fisicas de mi lugar de trabajo (temperatura, iluminacidn, aseo, nivel de ruido) son adecuadas ? ? ? ? ?
4. Los canales de comunicacion en la Institucion permiten una adecuada difusion de la informacion ? ? ? ? ?
5. Tengo apertura para expresar mis ideas, inquietudes y sugerencias a quien es responsable de mi unidad administrativa ? ? ? ? ?
6. Misideas y sugerencias son consideradas como aporte para al cumplimiento de objetivos de mi unidad administrativa ? ? ? ? ?
7. Tengo libertad para organizar mi trabajo, siempre que lo haga bien y a tiempo ? ? ? ? ?
8. Seme asigna el tiempo necesario para asistir a eventos de capacitacion programados ? ? ? ? ?
9. Elresponsable de miunidad administrativa es imparcial al tomar decisiones ? ? ? ? ?
10.  En mi unidad administrativa se realizan reuniones periddicas para compartir y discutir informacion importante ? ? ? ? ?
11. |Participo en los eventos de integracion que se realizan en 1a Institucion ? ? ? ? ?
12. |Me siento motivado para trabajar en equipo ? ‘? ‘? ‘? ‘E’
13. Conozco a tiempo de 1a informacion oficial que incide en mis labores cofidianas ? ? ? ? ?
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14. En mi unidad administrativa el trabajo se distribuye de manera equitativa ? ? @; ? ?

15. Tengo confianza en mis compafieros de trabajo y puedo contar con ellos l? ? ? ? ?

) ) o000

16. Me gusta el trabajo que realizo 123 45

_ N ) . . ) , GNGNGNGNG)

17. El responsable de miunidad administrativa resalta mis fortalezas y a su vezr me indica las debilidades de mi desempeno 123 45

18. LaInstitucion promueve el reconocimiento al resultado obtenido en mi evaluacion de desempefio l? ? ? ? ?

_ L ) ) o000

19. La Institucion promueve la capacitacion u otras formas de desarrollo profesional acordes a mi perfil 123 45

20. Me gustaria trabajar en esta Institucion por mucho tiempo l? ? ? ? ?

21. Elresponsable de mi unidad administrativa reconoce mi esfuerzo y trabajo adicional ? ? ? ? ?

22, Apoyo a los nuevos servidores para que se integren en mi unidad administrativa l? ? ? ? ?

23, Me siento orgulloso de pertenecer a esta Institucion l? ? ? ? ?

24, Eltrato entre los servidores de mi Institucion es cordial y respetuoso P ? 3@ P ?
Los beneficios que recibo superan mis expectativas en cuanto a:

% o000

' « Alimentacion 12 3 45

GNGNGNGNG]

Salud 12345

+ Transporte ccooo

1 2 3 45

+ Uniformes 00000

1 2 3 45

) o000

Guarderia 12345




ANEXO F - Codificacion para denominacion de Unidades Admiaiistas

UNIDAD ADMINISTRATIVA CODIFICACION
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Direccion de Auditoria de Administracion Central DAAC
Direccion de Auditoria de Desarrollo e Inclusion Social DADelS
Direccion de Auditoria de la Produccion, Ambiente y
_ DAPAYF
Finanzas
Direccion de Auditoria de Desarrollo Seccional y
_ _ DADSySS
Seguridad Social
Direccidn de Auditoria de Sectores Estratégicos DASE
Direccion de Auditoria de Tecnologia de la Informacién DATI
Direccion de Auditoria de Proyectos y Ambiental DAPYA
Direccion de Auditorias Internas DAI
Direccién de Asuntos Eticos, Participacion Ciudadana y
. _ DAEyPC
Control Patrimonial
Coordinacion Juridica CJ
Direccién Técnica, Normativa y Desarrollo Administrativo DTNyDA
Direccién de Responsabilidades DR
Direccion de Recursos de Revision DRR
Direccién de Patrocinio, Recaudaciéon y Coactivas DP
Secretaria General SG
Auditoria Interna Al
Coordinacion de Planificacion y Evaluacion Institucional CPyEI
Direccién Administrativa y de Servicios DAyS
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Direccion Financiera DF
Direccion de Talento Humano DTH
Direccién de Tecnologia de Informacién y

- DTlyC
Comunicaciones
Direccion de Comunicacioén Institucional DCI
Direccién de Capacitacion DC
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ANEXO G - Resultados de encuesta de Clima Organizacionalpioiad Administrativ

T - = e

IONY z
A COMUNICACION IDEW'?H LA LIDERAZGO REEOH{{.‘:ZIIIIEI'IT ||||TER|5[I;§RG5?)H'E:|_E5 CONDICIONES LAES{?H}E:L\' BENEFICIOS AL
LO

UNIDAD 8 (19 | 4 |10 (13 |11 (16 | 20 (23 | &5 | 7 9 |14 |17 | 6 |18 [ 21 |12 [ 16 | 22 [ 24 | 1 2 3 | 25a | 25b | 25c | 25d | 25e
ADMINISTRATIVA
DAAC 3491392401 (379|416 (413|475 (476|405 (436 | 463|429 415|395 376|343 (384|437 (401451 (437 420|353 352|284 (3309365 (360)333
DADel5 373|427 | 408|395|405)|392 473|473 486|462 465|454 |435|427|414|392|435|432)|395 476|457 (443 405|386 3,08 (346 (354327 286
DAPAyF 37T 374|365 (377|421 (400484 (4581|484 (384435407 391|358 356|347 (388 |440(400)449(449 386|288 281|300 (347|347 (347|323
DADSyS5 321|347 341|309 |359 (368|441 (4082468 (350382336 |324)329|332)|309(332)|356(315|403(376 406|309 |3200|276(312)356(341)309
DASE 2088334356346 (373|380 468 471478368 |371|371|320|346|315 300356395378 |454 417 (4,00 (339 (334|256 (300346373295
DATI 375|375|4,00350|3,00(375)|400(400)400(450|375|425|375|375|350)325(350|375(4,00)4,00(3,75 400|400 350|275(3,00)350(350)350
DAPyA 400|377 375|386 | 407 (407|486 (4082|486 (448 | 466|457 (430|439 386334 (434423 (420|457 (439 400|364 250|291 (325361 (314293
DAI 34113291353 306|359 |406)|465 435|447 359|406 |341|353(|335|347 306|329 |406)388|429)394 (365371394 |365(350 (424 (418|388
DAEyPC 390|380 |345|350|375(380 485 (470 |485(395 440|430 |245|390|365)330(375)|405(405)455(430 450|330 |300/|315(330)435(335|365
CJ 356|350 |400 267|417 (394|500 (461430461444 411294394 339294 (356|450 (428 461411 478|439 428|322 (350411 (433|422
DTNyDA 307|340 (387 (327|407 (420480 (433|460 (420433420287 |347|393)|360(400)413(380)453 (4060 467|413 287 |340(353)380(353)373
DR 334|266 | 385 389|416 (391|482 (476|490 (429|434 439|284 416|394 369 (426|424 (403|463 (432 437|366 323|326 (358)413(331)319
DRR 4001393393380 |407 (373|487 (500)500(387 453|400 |3293|380|353|360(393)|400(367 467 (427 467|413 3060|347 (333447 (3093|327
DP 308|254 342 | 267|350 (383|463 (458|488 (358420363 \225|350 333|275 (346|383 (3560442421429 |367 313279354371 (346354
5G 282 |265|335 (282|341 (259|441 (447|465 (371|447 382|359 (365 (324|241 (412371347 |465(371 (435|394 324|347 (376|459 (365|341
Al 400380400 373|412 (380 |420(500)500 (432440420 373|372 (427332413433 (413|460 (420 453|420 387|273 (347 440 (387|353
CPyEl 329|342 |358 (388|371 (433|458 (438|454 (383|417 388|333 |346 363|296 (408 )379(379 438 (417 420|379 354|320 (3211392 (354|325
DAyS 364|367 | 4091353 |400)398 476|473 489422444404 |407 (418391400424 )\433 411 |460|436 442 420 (411 (400 (382 (43139276
DF 344 1400|428 383|428 (433|483 (483|500 (444|478 444 433|428 394|383 (406|444 (417|467 (433 472|411 383|356 (400428411383
DTH 3221298328 |346 340 (394|454 (468|404 (438438396 218|360 384|306 (378|388 (356|434 (412456332 |336|318 (336|424 (358354
DTlyC 3461321325325 (354|421 471|461 457400421393 346|368 386329389 |404|296 464|443 (425|289 246 (3,21 [343[396 (343 (367
DCl 245|264 | 364 | 364|355 (364|455 (455|491 (436|418 418 |336 409418291 (400400373 )|445(391 455|364 318|336 (291427 (309309

343 371|362 (400|395 (419|476 (481400 (410|452 357|348 395|386 | 367 (410|424 (381|462 (433 452|371 286|414 (390448 (443329




Estadisticos descriptivos
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N Minimo | Méximo [ Media
CAPACITACION_Y DESARROLLO _
RSN 23 2,55 4,00 | 3,4665
N vélido (segun lista) 23
Estadisticos descriptivos
N Minimo | Maximo | Media
[COMUNICACION 23 319 | 4,13 |3,6830
N valido (segun lista) 23
Estadisticos descriptivos
N Minimo | Maximo | Media
:\?ENTIFICACION_CON_INSTITUCIO 23 3.94 475 | 45035
N vélido (segun lista) 23
Estadisticos descriptivos
N Minimo | Maximo | Media
LIDERAZGO 23 3,44 4,49 | 3,9957
N valido (segun lista) 23
Estadisticos descriptivos
N Minimo | Maximo | Media
RECONOCIMIENTO 23 3,18 4,14 | 3,6326
N vélido (segun lista) 23




Estadisticos descriptivos
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N Minimo | Maximo | Media
RELACIONES_INTERPERSONALES| 23 3,63 4,40 |4,1713
N valido (segun lista) 23
Estadisticos descriptivos
N Minimo | Maximo | Media
CONDICIONES_LABORALES 23 3,19 4,48 | 3,8752
N vélido (segun lista) 23
Estadisticos descriptivos
N Minimo | Maximo | Media
BENEFICIOS_PERSONAL 23 3,14 4,05 | 3,5335
N valido (segun lista) 23




ANEXQO H - Costos estimados de Planes de Mejora
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PUESTO COSTO HORA
Asistente Administrativo y de Servicios Generales $ 7,50
Asistente de Comunicacion Institucional $7,50
Asistente de Gestidn de Proyectos $ 7,50
Asistente de Participacion Ciudadana y Andlisis de Denuncias $ 7,50
Asistente de Talento Humano $7,50
Especialista Administrativo y de Servicios Generales 1 $ 10,00
Especialista de Capacitacion 1 $ 10,00
Especialista de Comunicacion Institucional 1 $ 10,00
Especialista de Contratacion Publica 1 $ 10,00
Especialista de Gestidn de Proyectos 1 $ 10,00
Especialista de Participacion Ciudadana y Analisis de Denuncias 1 $ 10,00
Especialista de Planificacion y Evaluacion Institucional 1 $ 10,00
Especialista de Seguridad y Salud Ocupacional $ 10,50
Especialista de Talento Humano 1 $ 10,00
Especialista Técnico Normativo 1 $ 10,00
Experto Supervisor Administrativo y de Servicios Generales $ 15,00
Experto Supervisor de Capacitacion $ 15,00
Experto Supervisor de Talento Humano $ 15,00
Experto Supervisor Técnico Normativo $ 15,00
Guardalmacén $ 4,60
Médico General $ 11,25
Médico Ocupacional $ 10,50
Trabajadora Social $ 6,80
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CAPACITACION Y DESARROLLO PROFESIONAL

Estrategia 1 Fomentar la participacion de los servidores en curs 0s presenciales y virtuales
- Duracion . Horas Promedio Total Horas Costo
Actividades (Dias) Recursos Cantidad (Por dia) Empleadas (USD)
Especialista de Talento
Disefiar un aplicativo Humano 1 1 4 120 $ 1.200,00
electrénico para planificar — —
cronogramas de asistencia 30 Efgegé?g:ti de Gestion de 2 8 480 $ 4.800,00
a cursos acorde la malla de y it —
carrera Espeuallsta de Capacitacion 1 3 90 $  1.350,00
Especialista de
Elaborar un instructivo de Co?nunicacién Institucional 1 1 6 30 $ e
uso del aplicativo y 5
difundirlo iali i6
Efg;gé?gzti de Gestién de 1 4 20 $ 200,00
Ajustar cronogramas de Especialista de Talento
capacitacion seleccionados Humano 1 2 8 96 $ 960,00
por los servidores 6
conforme actividades Experto Supervisor de
asignadas en POA para su Talento Humano 1 4 24 $ 360,00
aprobacién
Establecer politicas Especialista de Talento 1 3 160 $  2.400,00
internas para asegurar 20 Humano 1
cumplimiento de Experto Supervisor Técnico
cronogramas aprobados Normativo 1 5 100 $ 1.500,00
Utiles de Oficina:
Computador, Papel Bond, $ 600,00
otros
COSTO TOTAL $ 13.670,00
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CAPACITACION Y DESARROLLO PROFESIONAL

y disefar cursos acordes a

Detectar brechas de capacitacion en los servidores

SEHENERE 2 los perfiles ocupacionales
. Horas
Actividades Dure}mon Recursos Cantidad | Promedio et Iforee oSt
(Dias) ; Empleadas (USD)
(Por dia)
Realizar una deteccion real de necesidades Especialista de
de capacitacion basados en el analisis de los Talento Humano 1 2 8 560 $ 5.600,00
perfiles ocupacionales, actividades 35 _
desempefiadas y en los resultados obtenidos Asistente de Talento 2 8 560 $  4.200,00
en la evaluacion anual de desempefio Humano
Especialista de
Comparar la oferta actual de cursos Ca?)acitacién 1 1 5 100 $ 1.000,00
establecidos en el Plan Anual de Capacitacion 20 —
con los temas detectados en las brechas Especialista de 2 8 320 $ 3.200,00
Talento Humano 1 '
Especialista de 2 7 420 $  4.200,00
Capacitacion 1
Desarrollar propuestas de nuevos cursos o Especialista de
mejorar los actuales conforme las 30 b 1 5 150 $ 1.500,00
; Talento Humano 1
necesidades detectadas -
Experto Supervisor 1 6 180 $  2.700,00
de Capacitacion
Especialista de
o N 2 8 400 $ 4.000,00
Incorporar en el Plan Anual de Capacitacion 25 Capacitacion 1
ara su ejecucion i
P ) Experto S_upe'r,wsor 1 6 150 $ 2.250,00
de Capacitacion
Utiles de Oficina:
Computador, Papel $ 720,00
Bond, otros
COSTO TOTAL $ 29.370,00
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COMUNICACION

Estrategia Desarrollar politicas y procedimientos que permitan intensificar el uso de los canales
9 de comunicacion
., Horas
Actividades Dure}mon Recursos Cantidad Promedio Total Horas Costo
(Dias) (Por dia) Empleadas (USD)
Realizar un diagnéstico del uso y Especialista de Comunicacion 1 6 120 $  1.200,00
funcionalidad de los canales de 20 Institucional 1
comunicacion actuales por parte de Especialista de Gestién de
los servidores prgyectos 1 1 6 120 $  1.200,00
Elaborar propuestas de mejora 'y AS|s_ten_t e de Comunicacion 2 6 144 $ 1.080,00
N Institucional
redisefio de canales de 12 £ —lstade C —
comunicacion specialista de Comunicacion 1 4 48 $ 480,00
Institucional 1 ’
_Red_lse_nar las carteleras 10 AS|s_ten_te de Comunicacion 1 8 80 $ 600,00
institucionales Institucional
Redisefiar la revista institucional 12 Asistente de Comunicacion 2 8 192 $ 1.440,00
Institucional
E_Iaborar instructivos de us,o _de los 8 Asistente de Gestion de 1 7 56 $ 420,00
diferentes software tecnolégicos Proyectos
Especialista de Comunicacion
Establecer e implementar politicas 20 Institucional 1 1 5 100 $ LOES
de comunicacion interna i Acni
Experto_ Supervisor Técnico 1 3 60 $ 900,00
Normativo
Utiles de Oficina:
Computador, Papel Bond, $ 986,00

Tripticos, otros
COSTO TOTAL $ 9.306,00
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RECONOCIMIENTO

Identificar e implementar métodos que permitan fort

alecer la motivacion del personal a través

SEHEHERE un programa de reconocimientos al 6ptimo desempefio laboral
- Duracién . Horas Promedio Total Horas Costo
Actividades (Dias) Recursos Cantidad (Por dia) Empleadas (USD)
Disefiar e imple,m.enta_r Especialista de Gestién de 1 8 160 $ 1.600,00
buzones electrénicos de 20 Proyectos 1
sugerencias para cada Especialista de Talento
Unidad Administrativa Humano 1 1 6 120 $ 1.200,00
_ o , Asistente de Talento 1 4 40 $ 300,00
Difundir la idea del buzén Humano
de sugerencias a toda la 10 Especialista de
Institucion
Comunicacion Institucional 1 1 6 60 $ UL
Crear una base de datos Asistente de Talento
con los puntajes obtenidos Humano 3 7 315 $ 236250
por los servidores en las 15 o
evaluaciones del Especialista de Talento 1 5 75 $ 750.00
desempefio Humano 1
Especialista de
) ] Comunicacion Institucional 1 1 2 30 $ 300,00
Disefiar politicas para
implementacion del plan de 15 Especialista de Talento
incentivos Humano 1 1 6 90 $ 2SI
Experto_ Supervisor Técnico 1 5 75 $ 1.125,00
Normativo
Elaborar programas de
reconocimiento de méritos 22
u homenajes a servidores




Asistente de Talento
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Destacados por su HuMano 110 $ 825,00
colaboracién, iniciativas, 11
aportes a la mejora Especialista de
institucional Comunicacion Institucional 1 44 $ AGID
Asistente de Talento 88 $ 660,00
Humano
Personal cesante por 11
retiro voluntario, jubilaciéon iali
J Espeugllstg,de o 44 $ 440,00
Comunicacion Institucional 1
Utiles de Oficina:
Computador, Papel Bond, $ 1.200,00

Tripticos, otros

COSTO TOTAL

$12.702,50
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CONDICIONES LABORALES

Estrategia Optimizar el proceso de dotacion de suministros y e quipos de oficina
- Duracion . Horas Promedio Total Horas Costo
Actividades (Dias) Recursos Cantidad (Por dia) Empleadas (USD)

Realizar levantamiento de Especialista Administrativo y 1 5 150 $  1.500,00

procesos actuales de de Servicios Generales 1

dotacién de suministros 30 . ..

para optimizar y eliminar Especialista Tecnico 2 8 480 $  4.800,00

duplicidad de actividades Normativo 1

Elaborar bases de datos de Especialista Administrativo y 1 6 150 $  1.500.00

la cantidad de suministros de Servicios Generales 1 '

utilizados por unidad >

g . 5

administrativa para llevar 3

adecuado control de Guardalmacén 1 8 200 $ 920,00

sistema de inventarios

Disefiar un aplicativo Efgeecg;‘c')'gti‘ de Gestion de 2 8 480 $  4.800,00

electrénico de formularios y

para solicitud de 30 Especialista Administrativo y

suministros y equipos de

oficina y equip de Servicios Generales 1 1 5 150 5 st
Utiles de Oficina:
Computador, Papel Bond, $ 270,00
otros

COSTO TOTAL

$ 15.290,00
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BENEFICIOS AL PERSONAL

Desarrollar e implementar actividades, convenios y

procedimientos que garanticen los

SEHENEE servicios de beneficios sociales a los servidores
- Duracion . Horas Promedio Total Horas Costo
Actividades (Dias) Recursos Cantidad (Por dia) Empleadas (USD)
Transporte 85
. A3|st'ente Administrativo y de 5 8 320 $  2.400,00
Revisar rutas actuales Servicios Generales
de transporte 20 Especialista Administrativo y de
Servicios Generales 1 1 6 120 5 1200
Realizar estudios para
dete_rmlnar cantidad de o5 Espe_c!allsta Administrativo y de > 7 350 $  3.500,00
servidores que hacen uso Servicios Generales 1
de transporte
Especialista Administrativo y de
- 1 6 240 $ 2.400,00
Establecer propuestas Servicios Generales 1
de mejora o incremento de Especialista de Contratacion
rutas conforme 40 Publica 1 1 6 240 $ 2.400,00
necesidades reales Experto Supervisor
detectadas Administrativo y de Servicios 1 4 160 $  2.400,00
Generales
Alimentacion 45
Especialista de Contratacion
Realizar proceso de p(,g”ca 1 1 6 90 $ 900,00
incorporacion al servicio -
de alimentacion un 15 Espemahsta de Talento Humano 1 4 60 $ 600,00
profesional nutricionista
Médico General 1 3 45 $ 506,25
Especialista de Seguridad y
Im_plementar programas 15 Salud Ocupacional 1 5 75 $ 787,50
de dietas —
Médico General 1 6 90 $ 1.012,50




Especialista Administrativo y de
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Realizar proceso de Servicios Generales 1 1 4 120 $ 1.200,00
adquisicion y sustitucion 30 Especialista de Contratacion
de vajillas
J Publica 1 1 4 120 $ 1.200,00
Uniformes 35
Hacer convocatoria para Especialista Administrativo y de 1 4 80 $ 800.00
servidores que deseen 20 Servicios Generales 1 '
formar parte de la Especialista de Talento Humano
comision 1 1 4 80 $ 800,00
Realizar propuestas de Esagﬁg;alllsta de Contratacion 1 4 60 $ 600,00
disefio y especificaciones 15
técnicas requeridas para Especialista de Talento Humano
uniformes 1 1 4 60 $ 600,00
Guarderia 60
Realizar convenios con Trabajador Social 1 6 360 $ 2.448,00
instituciones para brindar 60 Especialista de Talento Humano
servicio de guarderia 1 1 4 240 $ 2.400,00
Salud 120
Especialista de Talento Humano
Realizar convenios de 1 P 1 3 180 $ 1.800,00
atencion médica con 60 e
centros especializados Medlcp Genera! 1 4 240 $ 2.700,00
Trabajador Social 1 6 360 $ 2.448,00
Dar seguimiento a las Especialista de Seguridad y
normas de seguridad e 60 Salud Ocupacional 3 S 900 $ 9.450,00
higiene mediante - _
observacion directa Médico Ocupacional 1 3 180 $ 1.890,00
Utiles de Oficina: Computador, $  6.100,00

Papel Bond, otros

COSTO TOTAL

$ 52.542,25
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ANEXO | - Costos estimados de Planes de Mantenimiento

IDENTIFICACION CON LA INSTITUCION

, Realizar actividades que impulsen la participacion de los servidores en diferentes eventos,
Estrategia . . .
fomentando su compromiso e identidad
. Duracion . Horas Promedio | Total Horas Costo
Actividades (Dias) Recursos Cantidad (Por dia) Empleadas (USD)
Realizar concurso Asistente de Participacion Ciudadana 'y
visual de valores que Analisis de Denuncias 1 3 8 720 540000
comparta mejores Especialista de Participacion Ciudadana
experiencias y 30 y Andlisis de Denuncias 1 2 6 360 5 SEueL
practicas de Especialista de Comunicacion
servidores InsFt)itucionaI 1 2 6 360 $ 3.600,00
Asistente de Talento Humano 2 8 480 $ 3.600,00
Disefiar un Manual de 30 Especialista de Talento Humano 1 2 6 360 $ 3.600,00
Induccion
Especialista de Capacitacion 1 2 5 300 $ 3.000,00
Experto Supervisor Técnico Normativo 1 3 90 $ 1.350,00
Especialista de Comunicacion
Establecer protocolos InsFt)itucionaI 1 1 S 100 $  1.000,00
para la difusion 20 Especialista de Planificacion y
;:_Ionst?nt_e de la I Evaluacion Institucional 1 5 100 $ 100000
llosofia Instituciona Experto Supervisor Téchico Normativo 1 2 40 $ 600,00
Utiles de Oficina: Computador, Papel
Bond, Tripticos, otros $ 2.700,00
COSTO TOTAL $ 29.450,00
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LIDERAZGO

Estrategia Disefiar e implementar métodos que incentiven alam  ejora del liderazgo
- Duracion . Horas Promedio Total Horas Costo
Actividades (Dias) Recursos Cantidad (Por dia) Empleadas (USD)
_ Especialista de Gestion de 1 6 360 $  3.600,00
Desarrollar un sistema para 60 Proyectos 1
andlisis de carga laboral iali
g Especialista de Talento 1 4 240 $  2.400,00
Humano 1
Especialista de Capacitacion
Crear portafolio de talleres 1 P P 1 6 120 $ 1.200,00
para desarrollo de 20 = lista de Talent
liderazgo specialista de Talento 1 4 80 $ 800,00
Humano 1
Especialista de Gestién de
Elaborar buzones Prgyectos 1 1 5 100 $ 1.000,00
anonimos de sugerencias 20 —
hacia Directores Especialista de Talento 1 3 60 $ 60000
Humano 1 ;
Utiles de Oficina:
Computador, Papel Bond, $ 300,00
otros
COSTO TOTAL $ 9.900,00
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RELACIONES INTERPERSONALES

Estrategia Establecer actividades que favorezcan la integraci6  ny trabajo en equipo de los servidores
. Duracion . Horas Promedio Total Horas Costo
Actividades (Dias) Recursos Cantidad (Por dia) Empleadas (USD)
Especallstg,de o 1 5 175 $ 1.750,00
Rea"zar propuestas de Comun|caC|0n InStItUCIOI’]al 1
programas de integracion y 35 —
trabajo en equipo Especialista de Talento > 6 420 $  4.200,00
Humano 1
Trabajador Social 1 6 210 $ 1.428,00
Utiles de Oficina:
Computador, Papel Bond, $ 450,00
otros
COSTO TOTAL $ 7.828,00




