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RESUMEN

En los Gltimos afios, la tendencia de recursos humanos ha ocupado un papel fundamental en
el mercado laboral, los buenos profesionales tienen més exigencias ademas de un buen
salario para trabajar en distintas organizaciones y tener un buen rendimiento. Desde éste
origen parte el estudio, en el capitulo 1 se describe una breve resefia de la situacion de la
Coordinacion Zonal 5 de Educacion, Institucion Publica objeto del estudio que enfrenta la
problemaética de una inadecuada estructura organizacional la cual incide en el desempefio de
las labores diarias de los servidores publicos, lo que ocasiona que los usuarios no estén
conformes con la respuesta a sus requerimientos, por lo que se plantean objetivos a la
investigacion que implique realizar un analisis desde una perspectiva interna y externa, y
proponer una solucidén efectiva. En el segundo capitulo se presentan algunos conceptos y
estudios de autores vinculados en la rama de recursos humanos que apoyen a la gestion de
la organizacion basada en la estructura organizacional que es necesario para el desarrollo del
presente trabajo de investigacion; en el tercer capitulo se explica la metodologia, poblacién
objetivo, muestra y las técnicas de recoleccion de datos para realizar el analisis, y asi
presentar informacién estadistica obtenida de las técnicas aplicadas mediante la informacion
de los archivos de la Coordinacion Zonal 5 y entrevistas a docentes experimentados. Se
presenta el analisis de cada uno de los datos y finalmente en el cuarto capitulo se propone el
disefio de una estructura organizacional que facilitara mejorar el desempefio de los
servidores, mediante objetivos y estrategias de accion que se realizaran en corto plazo dando
asi un valor agregado a la institucion, generando estabilidad a sus funcionarios, cultura
organizacional y a su vez, ser una de las primeras organizaciones publicas latinas que se

involucre en el mercado laboral atrayente para los mejores profesionales.
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CAPITULO 1. INTRODUCCION

El presente trabajo investigativo va abarcar ciertos aspectos de suma relevancia
dentro de una organizacién, de manera que la estructura organizacional incide de una u otra

manera en el desempefio laboral de los miembros de la organizacion.

A medida que avanza el tiempo, las organizaciones van generando mayor
competitividad mediante los avances tecnoldgicos, con el fin de generar rentabilidad a su
empresa Yy su participacion en el mercado, no obstante la organizacion publica se mueve en
conjunto con la tecnologia e implementa sistemas de mejoramiento continuo con el Gnico

fin de solventar las necesidades de la comunidad a la que se esta brindando un servicio.

Este estudio se desarrolla tomando en cuenta que la estructura organizacional es
uno de los pilares fundamentales para el correcto desenvolvimiento de todas las

organizaciones ligadas a un objetivo social.

Los funcionarios de las instituciones publicas se encuentran ejerciendo su relacion
laboral mediante contratos ocasionales, codigo de trabajo, nombramiento provisional y de
nombramiento permanente que en el caso de la Coordinacion Zonal 5 del Ministerio de
Educacion, se encuentran distribuidos en mandos de nivel Jerarquico Superior, mandos

medios y mandos bajos.

Actualmente es necesario que las organizaciones implementen un una estructura

mas flexible adaptable al cambio, y que éste ultimo genere aprendizaje en sus miembros.

Se considera sustancial indicar que la estructura organizacional es propiamente un
medio que permite establecer el nivel jerarquico dentro de la organizacion, al mismo tiempo

permite identificar el puesto y la funcion de la misma.

Esta estructura surge con la finalidad de ayudar a la organizacion en la consecucion
de objetivos y de esta manera posteriormente obtener un crecimiento que permita la

satisfaccion de cada miembro como parte fundamental de la misma.

Existen diversos tipos de estructuras organizacionales: funcional, divisional,
geografica y finalmente central, a continuacion se va a mencionar brevemente aspectos

importantes que diferencian una estructura de otra.



En el caso de la estructura funcional, esta hace referencia a la responsabilidad y
tareas que cada miembro tiene dentro de la organizacion, la estructura divisional es
apropiada en el caso de las organizaciones con diferentes mecanismos de negocios, por otro
lado la estructura geografica es precisa para las organizaciones que se manejan a nivel
nacional o internacional y por ultimo la estructura central es Util para organizaciones con

muchas plazas funcionales.

En vista de lo antes expuesto se propone la reestructuracion de los puestos, gestion
y control en el area administrativa como parte de la inadecuada estructura organizacional de
la Coordinacion Zonal, con el fin de mejorar el desempefio y la productividad de los

servidores.

11 ANTECEDENTES

Basado en lo que afirma Chiavenato (2011) “la vida de las personas se compone de
una infinidad de interacciones con otros individuos y organizaciones. EIl ser humano es
eminentemente social e interactivo; no vive aislado, sino en convivencia y en relacion
constante con sus semejantes por sus limitaciones individuales, los seres humanos se ven
obligados a cooperar entre si, a formar organizaciones para lograr ciertos objetivos que la
accion individual y aislada no alcanzarla” (p.6). Una organizacion es un sistema de
actividades conscientemente coordinadas de dos 0 mas personas. La cooperacion entre estas
es esencial para la organizacion. Una organizacion existe solo cuando existen personas
capaces de comunicarse, que estén dispuestas a contribuir en una accién conjunta con el

propdsito de alcanzar un objetivo comun.

La estructura organizacional tiene una responsabilidad global, ya que consiste en

garantizar que la empresa funcione adecuadamente y cumpla sus objetivos.

En las instituciones publicas también existe una estructura organizacional que
influye directamente en el comportamiento laboral a pesar de tener un objetivo central que
es el bien comun y satisfacer las necesidades a los usuarios, el desempefio de los empleados
depende del manejo de éste sistema administrativo, teniendo en cuenta que no solo el

incentivo econdmico es aquel que impulsa a aportar mas para la organizacion.

Desde las Direcciones Provinciales de Educacion el desempefio de los servidores
publicos ha sido bajo en referencia a los usuarios que no estan conformes con las soluciones

hacia sus requerimientos a razon del inadecuado manejo administrativo de los recursos y la



baja calificacion en el desempefio por parte de los mandos medios a sus subordinados siendo

el talento humano es el elemento fundamental para el cumplimiento de los objetivos.

El Ministerio de Educacion el veintiocho de mayo del dos mil doce, conformd
unidades desconcentradas, las cuales son regidas por las coordinaciones zonales de acuerdo
a su ubicacion geografica, desde entonces se empled un método de reclutamiento de personal
basado en la seleccion aleatoria de los colaboradores que venian desempefiandose en otros
cargos publicos administrativos en las Instituciones Educativas que se encontraban a
jurisdiccion del Ministerio de Educacion, para las distintas unidades de servicio, las cuales

tenian sus objeticos estratégicos.

El Ministerio de Trabajo aprobd un manual de funciones de puestos y se ejecutd la
seleccion de personal conforme al perfil de puestos para los contratos ocasionales que
prestarian sus servicios durante dos afios en la organizacién, pero al momento de ubicarlos
por perfil en el rea que corresponde, se los asignaba a otras unidades administrativas por la

necesidad de personal, desde entonces se fue incumpliendo con el manual de funciones.

A medida que transcurria el tiempo las necesidades de los usuarios se
incrementaron cada vez mas y el déficit de personal capacitado para dar alternativas eficaces
de solucién generaba inconformidad y quejas en las redes sociales, de tal manera que se
adoptdé un método de contratacion adicional, que es el de servicios profesionales a largo
plazo, para cubrir la necesidad institucional mediante la creacion de un perfil no aprobado
sin previo estudio de analizar por qué los servidores actuales no se desempefiaban

eficientemente en sus cargos.



1.2 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.2.1  Tema de investigacion

La Estructura Organizacional y su incidencia en el desempefio de los servidores de

la Coordinacion Zonal 5 del Ministerio de Educacion.

1.2.2 Definicion del problema

Figura 1.1 Determinacion del problema
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Los nuevos avances tecnoldgicos y las tendencias mundiales exigen cada vez mas

que las organizaciones sean mas adaptables a los cambios y retos que plantea cada escenario

en su @mbito nacional, la competitividad, el elemento de mayor influencia, y el trabajador se

convierte en el recurso fundamental y estratégico para el desarrollo. Si se centra en el

objetivo de las organizaciones publicas que es el “bienestar comiin” sin fines de lucro, el

recurso humano también es el elemento estratégico para el desarrollo exitoso de la mision y

el instrumento fundamental para encaminarse al cumplimiento de la vision.

Si se establecen las diferencias de ambas organizaciones desde el punto de vista de

Recursos Humanos, son objetivos distintos pero un solo elemento fundamental, y es deber




primordial de las organizaciones la satisfaccion de necesidades personales y profesionales
procurando el bienestar del empleado.

La Coordinacion Zonal 5, como institucion que va en desarrollo al cumplimiento
de un objetivo social, enfrenta la problemética del bajo desempefio de sus colaboradores
respecto a sus puestos de trabajo debido a que existe una inadecuada estructura
organizacional en su funcionamiento como organizacion, en sus procesos y con los
funcionarios, se ejecutan procesos de seleccion no adecuados, como el incorporar servidores
referidos en areas que no son direccionadas hacia el perfil profesional y no aptos para
desempefiar las funciones, es decir existe incumplimiento con el manual de funciones
impuesto por el organismo regulador que es el Ministerio de Trabajo y no tener asignado un
perfil de puestos para cargos fundamentales para el desarrollo en beneficio de la Educacion,
por lo que al &rea de talento humano le corresponde contratar personal de servicios
profesionales debido a que no se cuenta con el personal idoneo y por la necesidad
institucional, por lo que en base a la evaluacion de desempefio anual, los funcionarios que
no obtienen una calificacion entre los rangos “Excelente” y “Muy Bueno” son reubicados de
manera horizontal de sus funciones actuales, todo éste antecedente origina el bajo
desempefio de los servidores respecto a sus puestos de trabajo, factor que tiene como
consecuencia la alta rotacion de personal, pérdida de la imagen corporativa frente a los
usuarios, autoridades y otros organismos del sector publico que buscan el desarrollo y

sostenibilidad en el tiempo y el estrés laboral de los colaboradores.

En este sentido las organizaciones publicas han incorporado en su estructura
administrativa la subdivision de talento humano que pone énfasis en el cumplimiento de

objetivos sociales gestionando el bienestar y desarrollo humano en la institucion.

En Guayas, Los Rios, Santa Elena, Bolivar y Galapagos, provincias que constituyen
la zona 5 del Ecuador, existe una gran cantidad de Distritos Educativos, los mismos que son
regidos por una Coordinacion Zonal que se encuentra ubicada en Milagro, en la que se centra
el objeto de estudio. La propuesta de una reestructura organizacional facilitara el
mejoramiento del desempefio laboral tanto en la matriz, y en consecuencia, en sus
direcciones distritales, de tal manera que permita a los empleados desenvolverse en areas de

acuerdo a su perfil profesional y lograr mejorar su servicios a la comunidad.



La inadecuada estructura organizacional incide en el desempefio de los servidores

de la Coordinacion Zonal 5 del Ministerio de Educacion.
1.2.3 Formulacion del problema

¢De qué manera la estructura organizacional no permite mejorar el desempefio de

los servidores de la Coordinacion Zonal 5 del Ministerio de Educacion?
1.2.4. Delimitacion del problema
Limite Contenido: Talento Humano
Limite Espacial: Coordinacion Zonal 5 del Ministerio de Educacion.
Limite Temporal: Tercer Trimestre del 2017
Limite Poblacional: Servidores de las Unidades de la Coordinacion Zonal 5.

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo general

Disefar una estructura organizacional para la Coordinacion Zonal 5 de Educacién,
mediante el analisis de los factores que influyen en el desempefio de los empleados v el
estudio del perfil de puestos de cada departamento, que permita mejorar los roles de los

servidores.
1.3.2 Objetivos especificos

o Examinar los perfiles de puestos de la estructura organizacional actual
implicando un anélisis comparativo de los documentos e informes de la Coordinacion Zonal
5, con el fin de evaluar el desempefio laboral de los servidores.

o Determinar los principales factores que inciden en el desempefio de los
servidores, a través de la informacién recibida de la documentacion y de las entrevistas a
docentes experimentados.

o Disefiar una estructura organizacional en base al perfil y competencias

requeridas para los puestos, adaptado a la realidad nacional actual.



1.4  JUSTIFICACION

La falta de una adecuada direccién administrativa de la Coordinacion Zonal 5,
influye directamente en el cumplimiento del objetivo social de la organizacion, ya que no se

aprovecha el talento humano ni se utilizan apropiadamente los recursos.

Ante éste hecho se ha dado la necesidad de analizar el problema, siendo necesario
el disefio de una nueva estructura organizacional que permita elaborar un plan de reubicacion
de acuerdo al perfil profesional de los servidores y la reestructuracion del manual de puestos
para mejorar el desempefio de los servidores y por ende el funcionamiento de la

organizacion.

Este estudio permitira corroborar el mal manejo administrativo de la Coordinacion
Zonal 5, para en base a esto presentar alternativas innovadoras de solucién, de modo que la

organizacion alcance eficiencia y eficacia en sus actividades.

Una adecuada técnica administrativa responde a la variacion y posibles cambios de
las organizaciones publicas, ya que dependen del gobierno, por ésta razon es importante que
los servidores se desenvuelvan en areas donde puedan aportar mas y puedan ser proactivos
a razén de su previo conocimiento profesional en el area sin esperar a escuchar alternativas

de solucion de sus superiores.

Los beneficios de un disefio de un nuevo modelo de estructura organizacional se
veran reflejados en una mayor definicién y coordinacion de actividades, y el impacto para
la organizacién sera satisfactorio ya que mejorara el comportamiento laboral de los
empleados en el desempefio de su cargo y en el cumplimiento de sus funciones
incrementando las capacidades y el desempefio de calidad del talento humano especializado

en educacion.

El desarrollo del estudio es posible por lo que se tiene el acceso a la informacion

requerida para poder realizarlo.
1.5 ALCANCE DEL ESTUDIO
El presente estudio se concentra en dos factores fundamentales que influyen

directamente en el desarrollo de empresas tanto publicas y privadas, que son la estructura

organizacional y el desempefio laboral. Siendo una organizacion publica como objeto de



estudio, el andlisis se realizaré involucrando actores internos (servidores de la organizacion)
y actores externos (docentes experimentados) de la Coordinacion Zonal 5 de Educacion,
ubicado en la Av. 17 de Septiembre y Av. Quito, canton Milagro, provincia del Guayas, Pais

Ecuador.
CAPITULO 2. MARCO TEORICO

2.1 MARCO REFERENCIAL

Luego de revisar el Centro de Informacién Bibliotecario de la Escuela Superior

Politécnica de Litoral presento a continuacion un estudio investigativo referencial:

Idarraga (2012) de la Universidad de Bogota Jorge Tadeo Lozano, Integrante de los
grupos de Investigacion GRIEhCO y AdGeO, en su articulo de investigacion titulado
“Estructura organizacional y sus parametros de disefio: analisis descriptivo en pymes
industriales de Bogotal1” concluye que el ajuste estructural con el entorno se da de manera
parcial, y que cuando ocurre la reestructuracion, ésta responde a maniobras de eliminacion
y creacion de cargos tomando como Unico referente el organigrama. Es decir si en la
propuesta de un nuevo modelo de estructura se asigna actividades de manera neutral los
empleados van a responder eficientemente sin establecer ningun tipo de relacion fuera de lo
profesional, realizar de manera neutral también implica que seria acorde al perfil profesional,
en la que las personas tengan conocimiento previo, y la estructura organizacional debe
asumirse desde una perspectiva de pensamiento institucional, estableciendo una relacion

entre bienestar de los empleados y cumplimiento de objetivos estratégicos de la empresa.

Si se realiza una propuesta de reestructuracion, debemos empezar por el
organigrama de la organizacion, y posteriormente un analisis para la creacion y eliminacion
de cargos acorde a las actividades, funciones y necesidades de la empresa, de tal manera que
si reestructuramos los funcionarios acorde al perfil y competencias, ésta debe responder con

un alto grado de impacto en la organizacion.

Aira (2016) de la Revista Cientifica Electronica de Ciencias Gerenciales, en su
articulo de investigacion titulado “Las Instituciones y su Incidencia en el Comportamiento
Organizacional” establece que el comportamiento organizacional en la organizacion es vital
para canalizar el entendimiento y control de las conductas laborales dirigiéndolas hacia

relaciones interpersonales efectivas y al logro de los objetivos organizacionales.



Davis (2005) define el comportamiento organizacional como el estudio y aplicacién
de los conocimientos sobre la manera en que las personas, tanto en lo individual como en
grupo actuan en las organizaciones, ésta disciplina pretende identificar medios para que

actien mas eficazmente.

El comportamiento organizacional es un componente fundamental para la
estructura organizacional, ya que influye directamente sobre las relaciones entre empleados
y genera motivacion encaminado al cumplimiento de objetivos de sus puestos, al proponer
una estructura organizacional basada en el cambio enfocado al comportamiento se puede
influir en el &mbito personal y laboral de los empleados creando asi una relacion armoniosa

en su contacto diario con los usuarios en los que se esta enfocando el estudio.
2.2 MARCO CONCEPTUAL

2.2.1  Estructura Organizativa
2.2.1.1 La organizacion, conceptos basicos

Morgan (2006) establece que las organizaciones raramente se establecen como un
fin en si mismas, son instrumentos creados para conseguir unos fines. Esto se refleja en los
origenes de la palabra organizacion, que se deriva del griego "organon”, es decir,
instrumento. No nos asombra desde luego que ideas como "objetivo", "tareas", "fines", son
conceptos fundamentales de la organizacion. Los instrumentos son dispositivos mecanicos
y desarrollados para ayudarnos en la realizacién de determinadas actividades encaminadas a

obtener un fin.

Esta instrumentalizacion es evidente en las practicas de las primitivas
organizaciones formales que conocemos, tales como las que construyeron las piramides,
imperios, catedrales y ejércitos. Sin embargo, es con la innovacion y proliferacion de las
maquinas, especialmente a lo largo de la Revolucion Industrial de Europa y América, cuando
los conceptos de organizacion se mecanizan. Para el buen rendimiento de las maquinas
(especialmente en la industria) se requiere que las organizaciones se adapten a las
necesidades de las maquinas. Al examinar los cambios en la organizacion que se acompafian
con la Revolucion Industrial encontraremos un incremento de la tendencia a la burocracia y

la rutinizacion de la vida en general.



Segln Iborra, Dasi, Dolz, & Ferrer (2014) la organizacion se define “como un
conjunto de personas, que son los medios o recursos adecuados, funciona mediante un
conjunto de procedimientos y reglas establecidas para alcanzar un fin determinado.” (p. 7),
manifiesta ademéas Aramburu & Rivera (2008) “organizacion puede expresar el proceso o la
fusion de organizar, es decir la que se encarga de disefiar la estructura organizativa y de
lograr que se desarrolle una actividad (accion de forma eficiente y eficaz respecto de los
objetivos pretendidos).” (p. 15), finalmente menciona Bertoglio (1982) “es la coordinacion
racional de las actividades de un nimero de personas para el logro de algun propoésito u
objetivo explicito y comun, a través de la division del trabajo y de funciones y a través de

una jerarquia de autoridad y responsabilidad.” (p. 23).

Se presentan otras definiciones importantes relacionadas con la organizacion, como
son: Estructura Organizacional, “se define como la suma de las formas en las cuales una
organizacion divide sus labores en distintas actividades y luego las coordina” Hitt (2006,
p.230); complementa Robbins & Coulter (2005) que la define “como la distribucion formal
de los empleos dentro de una organizacion.”. (p. 234); y, finalmente a la estructura
organizacional, Martinez y Gutiérrez (2005) la definen “como el esquema de jerarquizacion

y division de funciones componentes de ella.” (p. 175).

2.2.1.2 Sistema organizacional

Por otro lado, al referirse al sistema organizacional Schaller (2010) lo define “como
un procedimiento integral correspondiente con el abordaje adecuado y concurrente al
problema existente, formacion de recursos profesionales para la transferencia de conceptos
béasicos, orientacién y motivacion de la poblacion organizada, generacion de programas de
atencion social, e incorporacion de la metodologia y tecnologia adecuada.”, y ademas
manifiesta que “los sistemas organizacionales son estables, influencian el rendimiento de
todos y pueden ser disefiados conscientemente”, finalmente expresa “El sistema
organizacional abarca la optimizacion mediante la direccion técnica, la organizacién del

personal y otros recursos, y relacionando a la empresa con su medio ambiente.”
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2.2.1.3 Elementos bésicos de las estructuras organizativas

En el proceso de organizar, uno de los primeros elementos que se debe examinar mas
a fondo es la diferenciacion, que es el grado en el cual las actividades se dividen en sub

actividades, y que son realizadas por individuos con habilidades especializadas.

La diferenciacion tiene como beneficio principal una mayor especializacion del
conocimiento y de las habilidades. Por ejemplo, en una institucion publica, considerando la
complejidad que implica la eficiencia de la gestion, deben contar con personal especializado
en las diferentes areas administrativas, asi por ejemplo, el area financiera debe ser
administrado por profesionales en finanzas o contabilidad; en recursos humanos, el personal
a cargo debe ser profesionales en la rama de gestion de talento humano, y asi con todas las
areas. A este tipo de diferenciacion con base en lo que hacen los empleados por lo general

se le conoce como diferenciacion por actividades.

Sin embargo, la naturaleza de la diferenciacidn no se limita a aquello que la gente
hace, ya que asimismo podria incluir lo que piensan los empleados. A esto se le conoce como
diferenciacion cognoscitiva y es, dentro de una organizacion, el grado en que las personas
de las diferentes unidades piensan sobre distintas cuestiones o sobre cuestiones similar es de

forma distinta.

Por ejemplo, en forma habitual los contadores piensan acerca de activos y pasivos,
mientras que los gerentes de recursos humanos piensan en el ambiente laboral y bienestar de
los empleados. No obstante, estos dos grupos, a la vez, podrian pensar sobre una misma cosa
de manera distinta. Los contadores podrian pensar acerca del desempefio organizacional en
términos de resultados financieros, en tanto que los especialistas en talento humano lo harian

en términos de la satisfaccién del usuario

Pero, ¢por qué es importante? Es importante porque si bien la diferenciacion trae
consigo una mayor especializacion, con frecuencia hace que se vuelva un reto intentar reunir

todas estas capacidades especializadas para entregar un producto o servicio al cliente.

2.2.1.3.1Integracion

En contraste con la diferenciacion, la integracion es la medida en la cual varias

partes de una organizacion cooperan e interactan entre si.
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El beneficio inherente a la integracion es que favorece la coordinacion de distintas
personas Yy actividades para el cumplimiento de un objetivo organizacional especifico. En
consecuencia, una de las fuerzas que impulsan la integracion es la interdependencia. Se
entiende por interdependencia la medida en la cual una unidad, o un individuo, dependen de

otro para llevar a cabo una tarea necesaria. Hay tres clases de interdependencia.

La interdependencia en comdn existe cuando varios grupos con funciones muy
independientes contribuyen en forma colectiva con un resultado comdn. Por otro lado, la
interdependencia secuencial ocurre cuando los resultados de un grupo se convierten en los
insumos de otro. Por ultimo, la interdependencia reciproca existe cuando dos 0 mas grupos
dependen unos de otros para sus insumos. En principio, cuanto mas interdependencia haya,

mayor sera la necesidad de cooperar y, por ende, de integracion.

De acuerdo a lo que se establece en el libro Estructuras Organizativas de
Publicaciones Vértices (2008) “la estructura es la forma de organizacion que adoptan los
componentes de un conjunto o bien de un sistema bajo condiciones particulares de tiempo y
lugar” (p. 3). Se dice que existe una estructura cuando una serie de elementos se integran en
una totalidad que presenta propiedades especificas como un conjunto, y cuando ademas las
propiedades de los elementos dependen (en una medida variable) de los atributos especificos
de la totalidad.

Por otro lado, una organizaciéon, es una forma de repartir trabajo y/o
responsabilidades entre diferentes personas de forma estructurada y con una intencién

previamente delimitada.

Para Tamames (1975) la estructura organizativa es la caracterizacion de un todo por

las relaciones mutuas que implican la distribucion y el orden de sus partes.

Kast y Rosenzweig (1987) incluyen dentro del concepto de estructura, los
siguientes elementos: 1) un patrén de relaciones y obligaciones formales, es decir un
organigrama Yy una descripcion de puestos de trabajo; 2) un criterio de asignacion de las
tareas a las unidades organicas, departamentos y personas; 3) la forma en que las diferentes
tareas son coordinadas o integradas; 4) las relaciones de poder, estatus o jerarquia; y, 5) las
politicas, procedimientos, normas y controles formales que guian y regulan la actividad de

los miembros de la organizacion.
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El organigrama es una representacion grafica de las relaciones de autoridad formal
y de division de trabajo, que ademas permite: 1) articular las distintas funciones; 2) destacar
los distintos puestos y posiciones; 3) establecer cuales son las lineas de comunicacién
formales y conexiones entre puestos; 4) ver de forma inmediata y resumida la manera en que

se estructura la empresa; y, 5) conocer las relaciones entre los puestos de trabajo.

2.2.1.4 Mecanismos de coordinacién

Los organigramas representan la herramienta universal aplicada en las estructuras
organizacionales y en el que se distribuyen claramente los cargos y jerarquias del personal

gue integran las empresas. Los organigramas se clasifican de diferente manera:

2.2.1.4.1 Por su naturaleza:

Este grupo se divide en tres tipos de organigramas:

Micro administrativo: Corresponden a una sola organizacion, y pueden referirse a

ella en forma global o mencionar alguna de las areas que la conforman.
Macro administrativos: Involucran a mas de una organizacion.

Meso administrativos: Consideran una o mas organizaciones de un mismo sector
de actividad o ramo especifico. Cabe sefialar que el término meso administrativo
corresponde a una convencion utilizada normalmente en el sector publico, aunque también

puede utilizarse en el sector privado.

2.2.1.4.2 Por su finalidad:

Este grupo se divide en cuatro tipos de organigramas:

Informativo: Se denominan de este modo a los organigramas que se disefian con el
objetivo de ser puestos a disposicion de todo publico, es decir, como informacion accesible
a personas no especializadas. Por ello, solo deben expresar las partes o unidades del modelo
y sus relaciones de lineas y unidades asesoras, y ser graficados a nivel general cuando se

trate de organizaciones de ciertas dimensiones.

Analitico: Este tipo de organigrama tiene por finalidad el analisis de determinados

aspectos del comportamiento organizacional, como también de cierto tipo de informacion
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que presentada en un organigrama permite la ventaja de la vision macro o global de la misma,
tales son los casos de andlisis de un presupuesto, de la distribucion de la planta de personal,
de determinadas partidas de gastos, de remuneraciones, de relaciones informales, etc. Sus
destinatarios son personas especializadas en el conocimiento de estos instrumentos y sus

aplicaciones.

Formal: Se define como tal cuando representa el modelo de funcionamiento
planificado o formal de una organizacion, y cuenta con el instrumento escrito de su
aprobacién. Asi por ejemplo, el organigrama de una Sociedad Andnima se considerara
formal cuando el mismo haya sido aprobado por el Directorio de la S.A.

Informal: Se considera como tal, cuando representando su modelo planificado no

cuenta todavia con el instrumento escrito de su aprobacion.

2.2.1.4.3 Por su ambito:

Este grupo se divide en dos tipos de organigramas:

Generales: Contienen informacion representativa de una organizaciéon hasta
determinado nivel jerarquico, segin su magnitud y caracteristicas. En el sector publico
pueden abarcar hasta el nivel de direccion general o su equivalente, en tanto que en el sector

privado suelen hacerlo hasta el nivel de departamento u oficina.

Especificos: Muestran en forma particular la estructura de un éarea de la

organizacion.

2.2.1.45 Por su contenido:

Este grupo se divide en tres tipos de organigramas:

Integrales: Son representaciones graficas de todas las unidades administrativas de
una organizacion y sus relaciones de jerarquia o dependencia. Conviene anotar que los

organigramas generales e integrales son equivalentes.

Funcionales: Incluyen las principales funciones gue tienen asignadas, ademas de
las unidades y sus interrelaciones. Este tipo de organigrama es de gran utilidad para capacitar

al personal y presentar a la organizacién en forma general.
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De puestos, plazas y unidades: Indican las necesidades en cuanto a puestos y el
namero de plazas existentes o necesarias para cada unidad consignada. También se incluyen

los nombres de las personas que ocupan las plazas.

2.2.1.4.6 Por su presentacion o disposicion gréfica:

Este grupo se divide en cuatro tipos de organigramas:

Verticales: Presentan las unidades ramificadas de arriba abajo a partir del titular,
en la parte superior, y desagregan los diferentes niveles jerarquicos en forma escalonada.
Son los de uso mas generalizado en la administracion, por lo cual, los manuales de

organizacion recomiendan su empleo.

Horizontales: Despliegan las unidades de izquierda a derecha y colocan al titular
en el extremo izquierdo. Los niveles jerarquicos se ordenan en forma de columnas, en tanto

que las relaciones entre las unidades se ordenan por lineas dispuestas horizontalmente.

Mixtos: Este tipo de organigrama utiliza combinaciones verticales y horizontales
para ampliar las posibilidades de traficacion. Se recomienda utilizarlos en el caso de

organizaciones con un gran nimero de unidades en la base.

De Bloque: Son una variante de los verticales y tienen la particularidad de integrar
un mayor nimero de unidades en espacios mas reducidos. Por su cobertura, permiten que

aparezcan unidades ubicadas en los Ultimos niveles jerarquicos.

Circulares: En este tipo de disefio grafico, la unidad organizativa de mayor
jerarquia se ubica en el centro de una serie de circulos concéntricos, cada uno de los cuales
representa un nivel distinto de autoridad, que decrece desde el centro hacia los extremos, y
el altimo circulo, dsea el mas extenso, indica el menor nivel de jerarquia de autoridad. Las
unidades de igual jerarquia se ubican sobre un mismo circulo, y las relaciones jerarquicas

estan indicadas por las lineas que unen las figuras™.

Los organos de produccion y ventas constituyen los érganos de linea en la gran

mayoria de las empresas.”
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2.2.1.4.7 Lineade mando

Segun Robbins y Coulter (2005) “linea continua de autoridad que se extiende de
los niveles organizacionales mas altos a los mas bajos y define quien informa a quien.” (p.
237), menciona ademas Robbins S. P. (2004) “linea continua de autoridad que se extiende
de la parte superior de la organizacion hasta el Gltimo escalafon y aclara quien reposta a
quien” (p. 429), finalmente menciona Griffin, Trevifio Rosales, & Arriola Miranda (2011)

“es la linea clara y distinta de autoridad entre las posiciones en una organizacion.” (p. 346)

2.2.1.5 Tipos de estructura organizacional

Es importante conocer los tipos de estructura organizacional mas relevantes y de
mayor aplicacion, si consideramos lo que afirma Vasquez Rojas (2012) “La estructura es la
base fundamental de la empresa donde se realiza las divisiones de las actividades para formar
departamentos y posteriormente definir la autoridad con la finalidad de alcanzar los objetivos
pero también todo lo que surge de manera espontanea de la interaccion entre los integrantes”.
De acuerdo a este enfoque, la estructura organizacional se la puede dividir en formal e

informal.

2.2.1.5.1 Estructura formal

Surge como una necesidad para realizar una division de las actividades dentro de
una organizacion que les permita principalmente alcanzar los objetivos mediante
organigramas, manuales y la interaccion de los principios de la organizacion como la
division de trabajo, autoridad y responsabilidad, delegacion, unidad de mando, jerarquia,

tramo de control y equidad en la carga de trabajo, entre otras.

2.2.1.5.2 Laestructura informal

Se enmarca de acuerdo al orden social, siendo mas dindmicas que las formales.”

afirmacion apoyada por Franklin (2004).

2.2.2 Disefios y modelos estructurales de organizacion

La importancia de tener el conocimiento de la organizacion, asi como su estructura,
para quienes manejan o administran el area de recursos humanos, se basa en que el ser

humano tiene relacién diaria con muchas organizaciones, en las que desarrolla una serie de
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actividades. En estas organizaciones, el ser humano se viste, se educa, come, se divierte, etc.
Esto sucede porque las personas comprenden que el esfuerzo colectivo es més efectivo que
el esfuerzo individual y es asi entonces, que al interior de una organizacion este esfuerzo
puede aunarse y orientarse para lograr mejoras o cambios constructivos. Por lo tanto, la
persona o individuo tratara de unir las conductas organizacionales de muchas otras personas
diferentes entre si, con la finalidad de conseguir objetivos comunes que no seria posible sin

los esfuerzos compartidos y convergentes de sus miembros.

2.2.2.1 Disefio organizativo

El disefio organizativo es un proceso de ordenacion de las caracteristicas
estructurales de la organizacion, para conseguir o mejorar su rendimiento. Es clave para que
la organizacion pueda tener la habilidad y capacidad de orientarse en el mercado, adaptarse

a €l e innovar y competir exitosamente a corto y mediano plazo.

El disefio organizacional es mas que una mera estructura, es la integracion de
estructura, procesos, recursos humanos, cultura, sistemas y tecnologia. Ademas, contar con
un disefio organizacional coherente con los objetivos estratégicos se vuelve esencial para las

empresas. La estructura de cargos y procesos debe apoyar la estrategia del negocio.

La claridad y la responsabilidad son los factores clave para un adecuado disefio
organizacional. Cuando los recursos humanos de la organizacion saben qué, coémo y cuando
hacer, y se responsabilizan de sus acciones dentro de un grado de libertad apropiado, es muy

probable gue se obtengan los resultados esperados.

El disefio de la estructura formal (estructura intencional de funciones) tiene como
propoésito configurar el interior de la organizacion para obtener una estructura eficaz y

eficiente:

Eficaz: la estructura sera eficaz si permite la contribucion de cada individuo al logro

de los objetivos de la organizacion. Principio de unidad de objetivo.

Eficiente: la estructura organizativa debe permitir la obtencion de los objetivos

propuestos al minimo costo. Principio de eficiencia.

Segun Conto y Weihrich (1994) el disefio organizativo constituye una actividad
dindmica y compleja, siendo un proceso integrado por un conjunto de actividades
interrelacionadas entre las que se pueden identificar:
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o Las tareas que son necesarias desarrollar para alcanzar los objetivos generales
de la organizacion.

o La agrupacion de estas actividades en unidades organicas.

o Asignar estos grupos de actividades a un responsable y otorgarle la autoridad
necesaria para llevar a cabo su compromiso

o Disefar y procurar los mecanismos de coordinacién, mando y comunicacion
(vertical y horizontal) en la estructura.

De aqui pueden extrapolarse cuatro parametros o principios inherentes al disefio de

la organizacion:

o Division del trabajo, dividir la carga de trabajo en tareas que pueden ser
ejecutadas, en forma légica y comoda, por personas o grupos.

. Departamentalizacién, combinar las tareas en forma ldgica y eficiente
mediante la agrupacion de empleados y areas.

. Jerarquia, especificar quién depende de quién dentro de la organizacion.

o Coordinacion, establecer mecanismos tanto para integrar las actividades de
los departamentos en un todo congruente como para vigilar la eficacia de dicha integracion.

Dividir el trabajo permite la especializacion de las tareas, y por ello, la creacion de
unidades organizativas encargadas de grupos de actividades especificas con algo en comun,
y se produce tanto en sentido horizontal (departamentalizacién) como en sentido vertical

(jerarquia).

Ademas. Hay que coordinar las actividades diversas que ha resultado tras la division
del trabajo. La coordinacion es necesaria tanto en sentido horizontal (mecanismos de enlace
entre diferentes unidades organizativas) como en sentido vertical, mediante sistemas que
coordinen los diferentes niveles de estructura (red de autoridad y sistema de planificacion y
control).

Se observa por lo tanto que los parametros de disefio organizativo se agrupan en 2

grandes categorias de decisiones:

o Las relativas al grado de diferenciacion o especializacion

o Las correspondientes al grado de integracion o coordinacion.
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2.2.2.2 Modelos estructurales de organizacion

En el siguiente cuadro se resumen los principales modelos estructurales de

organizacion de acuerdo a grupos y tipos de modelos:

Tabla 1.2 Modelos estructurales de organizacion

Piramidal

Modelos tradicionales | Vertical

0 Basicos Radial

Anérquica

Modelos Divisional
Modelos Completos _
estructurales de Matricial

Organizacion Virtual

Por equipos
Nuevas

Federal

Configuraciones
En trébol

Sin fronteras
Fuente: Adpatado de Publicaciones Vértice S.L. (2008)

2.2.2.3 Estructuras basicas

2.2.2.3.1 Piramidal

La cUspide es depositaria exclusiva del conocimiento.

o La cuspide emite el conocimiento hacia abajo en forma de 6rdenes.

. La capa intermedia (trabajadores de buro, oficinistas, capataces) realiza
labores de intermediacion y traduccion de las 6rdenes.

o Las rutinas solo son modificadas por iniciativa de la cuspide.

o La base (mayoritaria) se concibe como simple unidad receptora de ordenes.

o En general, las organizaciones piramidales son estaticas: estan disefiadas para

perdurar, NO para moverse.

2.2.2.3.2 Vertical

o Busqueda del aplanamiento de la piramide mediante la horizontalizacion de
las interacciones.

o La direccion guia al grupo.
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Individuos preparados para los relevos con la direccion ocupan los flancos.
El colectivo opera con mucha movilidad interna.

La compartimentacion es débil y la comunicacion es clave.

Los nexos de solidaridad son fuertes: cuando un miembro del equipo tiene
alguna contingencia pide y obtiene apoyo de inmediato.

La fuerza y velocidad del equipo es la sumatoria de las de sus integrantes.

2.2.2.3.4 Radial

También conocida como organizacion concéntrica, molecular o sistémica:

2.2.2.3.5

En el ndcleo se ubica la direccidn central.

Lo més préximo al nucleo estd conformado por las unidades de servicios
compartidos.

En el nivel intermedio se ubican los servicios corporativos. Vincula las
fuerzas internas con las externas.

Sistemas dinamicos de comunicacion permiten conocer las tendencias que
caracterizan los cambios del entorno.

El flujo transversal y continuo de informacion permite superar los obstaculos
que suelen impedir la circulacion de conocimientos en las organizaciones de

tipo radial.

Anérquica

El antiguo nucleo de direccion o cuspide de las organizaciones piramidales se
diluye hasta convertirse en una especie de delgado y tenso hilo conductor.
Los efectos del impacto de los cambios del entorno son transmitidos al hilo
conductor que los retransmite a las deméas unidades de forma sutil,
manteniendo siempre la armonia del conjunto.

Todas las unidades aprenden de la informacion interna y externa, conforme a
sus propias particularidades.

Las rigideces eventuales de una unidad alteran el movimiento del conjunto y,

si llegan a ser excesivas, pueden determinar su salida de él o la caida del todo.
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2.2.2.4 Estructuras completas

2.2.2.4.1 Divisional

Se basa en el concepto de division como unidad organizativa basica que
funciona como cuasi-empresa, con sus propios objetivos, departamentos y
medios.

Mas que una organizacion integrada, consiste en una seria de entidades
semiautonomas, acopladas mediante una estructura administrativa central.
Se combina la autonomia divisional con el control del rendimiento y la
asignacion de recursos centralizados.

Los directores de cada division, al tener que justificar periédicamente su
rendimiento, no gozan de la libertad de experimentacion que tiene el
empresario independiente.

Solo es posible cuando el sistema técnico de la organizacion puede ser
separado formando segmentos, uno para cada division.

Alcanza la flexibilidad y las economias de alcance y por su habilidad en
centrarse répidamente en las exigencias de los nuevos mercados o de
mercados en expansion.

Elimina el deseo de la gente de innovar y asumir riesgos.

Fomenta la asignacion eficiente de capital en la organizacion, prepara a los
ejecutivos generales, reduce los riesgos y aumenta la capacidad de reaccién

estratégica.

2.2.2.4.2 Matricial

Surge ante la pérdida de valor de los criterios de departamentalizacion.
Para tareas complejas e interconectadas.

Para organizaciones sometidas a frecuentes cambios.

2.2.2.5 Nuevas Configuraciones

2.2.25.1 Virtual

Segun lo que afirman Tamayo, Tamayo y Duque (2001) todos los sectores afrontan

un conjunto de retos comunes y aunque los términos pueden ser distintos de sector a sector,
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existen tres procesos claves que proporcionan la mayor recuperacion de la inversion en un
entorno e-business. Uno de los procesos es la Gestion de las Relaciones con el Cliente
(CRM), que tiene como objetivo asegurarse que los clientes estén satisfechos, ofrecerles
aquello que desean en el momento que lo desean. El otro proceso y epicentro de la empresa
basada en e-business esta representado por la Planificacion de los Recursos Empresariales
(ERP), que se encarga de gestionar todos los procesos de la organizacion, para lograr sus
objetivos mediante la integracion de todas sus formaciones. El tercer proceso es la Gestion
de la Cadena de Suministros (SCM), que trabaja estrechamente con los proveedores para
estar seguros de que se tienen los productos suficientes para vender. Facilitar a los
proveedores la vision de las aplicaciones internas de gestion de recursos de la empresa puede
que ayude a que los proveedores se anticipen mejor a las necesidades del cliente. Este
proceso se encuentra en linea de reduccién de costes, a la vez que también mejora la

satisfaccion del cliente, ya que obtiene lo que desea y en el momento que lo precisa.

2.2.2.5.2 Por equipos

Se denomina de esta manera ya que el equipo se transforma en unidad organizativa
fundamental para la agrupacion del trabajo, es decir, sustituye al departamento convencional.
La toma de decisiones, la planificacion, organizacion y el control del trabajo pasa a ser
llevada por cada equipo (existe una descentralizacion en todos los aspectos relativos a la
actividad que cada grupo realiza).

Tanto directivos como empleados se organizan en equipos que adoptan una
orientacién mas horizontal que vertical. Por lo tanto ese tipo de organizacién requerira un
tipo de trabajadores especializados y polivalentes, ya que rotan por los diferentes equipos (y

de ahi se le denomina organizacién en racimo).

2.2.25.3 Federal

La organizacion federal es una estructura funcional tradicional. Cuando las
unidades especializadas en diferentes fases del proceso productivo, se enfrentan a trabajos
tan complejos que se hace imposible su coordinacion por lo métodos tradicionales de la
organizacion funcional se recurre a independizar esas unidades. Aunque esas unidades se
comporten independientemente, la naturaleza de la organizacion en su conjunto sigue siendo

funcional, esto es, unidades especializadas entre las que existen intensas interdependencias
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de proceso priorizadas e interdependencias de flujo secundarias que hay que compensar. En
cuanto a su estrategia de diversificacion, su naturaleza funcional impide una diversificacion
intensa, favoreciendo comportamientos mucho mas proximos a la expansion, lo cual hace
que en su estructura primaria las unidades creadas no se hayan constituido teniendo que
priorizar capacidades “suaves o rigidas”, sino que cada una de ellos poseerd en mayor

medida uno de los dos tipos de capacidades.

2.2.25.4 En trébol

La estructura en trébol estd compuesta en forma de un trébol, con tres hojas: la
primera hoja, llamada ndcleo profesional esta formada por los trabajadores profesionales
técnicos y administradores esenciales en la organizacién. La segunda hoja el margen
contractual, estaria compuesta por aquellas personas u organizaciones cuyo trabajo no
constituye la esencia de las operaciones de la empresa para aumentar la eficiencia y reducir
rigideces, tales operaciones se subcontratan o se ceden a unidades externas. La tercera hoja
esta integrada por la fuerza de trabajo flexible, es decir aquellos trabajadores a tiempo parcial
o temporal que se relaciona de manera eventual. Se puede entender como un elemento
auxiliar guiado por una filosofia a corto plazo, sin el compromiso ni la ambicion del nicleo

profesional.

Es una fase de disefio mas avanzada se afiadird una cuarta hoja que implica la
realizacion del trabajo por parte del cliente. Esto que a primera vista llama la atencion, es
muy habitual en organizaciones como gasolinera, banca y autoservicios, que dificilmente
puede aplicarse a los hospitales ya que los clientes no tienen los conocimientos suficientes

para realizar por ellos mismos parte del proceso, cuyas caracteristicas principales son:

. Es la representacion del méaximo aplanamiento de una organizacion. Los
niveles jerarquicos desaparecen y la organizacion se configura como un
trébol de cuatro hojas con un tallo.

. El objetivo es la busqueda de la méxima flexibilidad

2.2.25.5 Sin fronteras

Las organizaciones sin fronteras "trascienden las rigidas lineas de la burocracia y

los limites de las divisiones dentro de una empresa y hacer caso omiso de las fronteras donde
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se separa la propia sociedad de sus mercados, clientes e interesados", centrdndose en el
comportamiento fluido y adaptable, estas estructuras organicas bienvenidas prosperan en el
cambio. El estilo de gestion informal es muy adecuado para complejos y funcionamientos

"no estandar™ de trabajo.

Las organizaciones sin fronteras se comunican principalmente a través de los
métodos de correo electronico, teléfono y otros virtuales en lugar de la comunicacion mas
tradicional cara a cara. La libertad de trabajar a distancia con los empleados internacionales
elimina las barreras geograficas para la productividad y permite una flexibilidad de horarios.
Mediante la organizacién de los trabajadores en los grupos de expertos y darles autoridad
para tomar decisiones, estas empresas pueden cambiar rapidamente para satisfacer las

necesidades y funciones de manera eficiente en una jerarquia bien definida.

2.2.3 LaCultura Organizativa

Cuando un lider reformula su visién pensando siempre en cambios personales y
colectivos, es indicativo de que persigue un cambio de cultura en la organizacion; pero se
presentan fuerzas que intervienen a favor y en contra de ese cambio. Factor primordial como
complemento del cambio organizacional que se pretende, es la sustentabilidad, ante el cual
se debe tomar las acciones necesarias para lograr alcanzarla. La cultura cambia cuando se
logra influenciar el comportamiento y actitudes de las colectividades a través de modelos
adecuados a sus objetivos, creencias y capacidades. Es necesario enviar mensajes para actuar
en sociedad; mensajes provenientes de fuentes reconocidas y respetadas, y tratar de alcanzar
los objetivos estratégicos que se plantean, con la finalidad de obtener la competitividad en

las organizaciones empresariales.

2.2.3.1 El concepto de culturay cultura organizacional:

Son numerosas las definiciones aportadas al concepto de cultura, asi como diversas
las disciplinas que la abordan, como la antropologia, la sociologia y la psicologia, entre otras.
Julian (2008) menciona que: “La nocion de cultura en los filosofos suele darle tres
significaciones principales: 1) la formacion del hombre para su perfeccionamiento, 2) la
realizacion del hombre de si y para si, 0 sea, su conciencia e historia, y 3) el proyecto del

hombre para su formacion espiritual”.
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Lo anterior remite a pensadores como Hegel (1973) que hace referencia al trabajo,
la libertad y el desarrollo histérico como base de la cultura; a la definicion clasica de Kant
(citado por Julidan (2008): “Lograr que un ser racional sea apto para sus fines (por
consiguiente, en su libertad) se llama cultura”, o a Marx (1971) que contempla al ser humano
como un ser racional que comparte una serie de valores que lo hacen trascender y progresar
hacia un ambito superior siempre que esté rodeado de un contexto donde la libertad, la razon
y el trabajo sean la base y cimiento del grupo social. Esto indica que la cultura debe
construirse gradualmente y avanzar hacia el perfeccionamiento del hombre. La praxis mueve
y transforma a la cultura, por lo que nunca permanece estatica y el cambio se manifiesta

como la Unica constante.

En el campo de la antropologia, se puede citar la definicion de cultura de Tylor
citado por Harris (2001):

“La cultura... en su sentido etnografico, es ese todo complejo que comprende conocimientos,
creencias, arte, moral, derecho, costumbres y cualesquiera otras capacidades y habitos
adquiridos por el hombre en tanto que miembro de la sociedad. La condicion de la cultura
en las diversas sociedades de la humanidad, en la medida en que puede ser investigada segun
principios generales, constituye un tema apto para el estudio de las leyes del pensamiento la

accion humanos”.

La cultura se liga, pues, al conjunto social en el que la familia es el eslabon mas
importante en la transmision de las costumbres y reglas de convivencia. Estas reglas de
actuacion y de hablar constituyen la base de la convivencia social. La estructura de un grupo
social y la relacion entre los grupos que la conforman son campo de estudio, tanto de la

sociologia como de la antropologia.

El cobmo cambian con el tiempo y como se dan estos procesos son materia de

discusion permanente entre los académicos e investigadores.
Schein (1992) reafirma la naturaleza dinamica de la cultura:

“Mas alla del concepto tradicional utilizado por los antropdlogos, quienes hablan de un
conjunto de tradiciones, costumbres y normas que son inherentes al conjunto social y

humano, la cultura es un proceso dindmico que nos rodea y moldea nuestra conducta a través
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de reglas, estructuras creadas y normas escritas y no escritas generalmente emanadas de un

lider o figura subyacente de autoridad”.

La cultura, continla Schein (1992) es a su vez un concepto abstracto cuyas
caracteristicas estdn modeladas por individuos, que a su vez son modelados por un contexto

social predeterminado.

La cultura en este sentido es equivalente a la personalidad de un individuo, algo
intangible e invisible, pero cuyas consecuencias se pueden percibir; por lo tanto, es necesario
estudiar a la cultura de una manera méas profunda y sistematica para lograr entender sus
manifestaciones. No basta, asi, con pretender definir a la cultura organizacional como un
conjunto de asunciones y creencias compartidas por los miembros de la organizacion: es

necesario ir mas alla de esa superficialidad, termina Schein (1992).

Afaden Chéavez e Ibarra (2016) la percepcion individual de la realidad y su contexto
particular tienen efectos en como se interpreta y maneja el conjunto de datos que se imponen
como valores y costumbres heredadas, esto origina un comportamiento diferente, en mayor
0 menor grado, por lo que no se puede hablar de una cultura homogénea totalmente. Lo
anterior pasa también con los grupos sociales, cuyas caracteristicas son Unicas y los

distinguen de otros, por lo que su estudio debe ser diferenciado.

Haneberg (2009) menciona otro elemento importante que refirma lo anterior: el

entendimiento como parte de la cultura, referido a que:

“Cualquier grupo social, en la medida en que es una unidad distintiva, tendra algin grado de
cultura que difiere de la de otros grupos, un conjunto algo diferente de entendimientos
comunes en torno a los que la accion se organiza, y estas diferencias se encuentran

expresadas en una lengua cuyos matices son peculiares a ese grupo”.

Asi pues, cada grupo desarrolla un conjunto de simbolos, valores y otras
manifestaciones cuyo significado es interpretado por los que poseen el codigo

correspondiente.

Los autores mencionados en este apartado aportan tres elementos esenciales para
entender la cultura: las creencias, los valores y el entendimiento comun. Lo anterior se liga
a su vez con un proceso individual de asimilacion, pensamiento y accion. Sin embargo, se

necesitan mas elementos para entender lo que significa la cultura, y en este punto
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Tharp(2005) expone un esquema donde incluye més elementos de la cultura, generalmente

aceptados por los expertos.

Valores defendidos:
e Esos valores son defendidos por el lider o los lideres.

Artefactos observables:
Liderazgo y cambio cultural en la organizacion para la sustentabilidad.

e Arquitectura y medio ambiente fisico.
e Productos, tecnologias, estilo (ropa - arte - publicaciones).

e Valores publicados / declaraciones de mision, mitos / historias/ rituales.
Supuestos Basicos:

e Subyacentes (a menudo inconscientes), determinante de las actitudes de una

organizacion, procesos y acciones de pensamiento.

La cultura, pues, se presenta en todo lo que rodea al individuo y trasciende los

sentidos para convertirse en una dicotomia entre lo perceptible y lo imperceptible.

Finalmente, se observa que la cultura organizacional posee elementos distintivos,
comUnmente presentes en casi todas las definiciones. Desson y Clouthier (2010) identifican

los siguientes:

1. Un entendimiento comdn de la mision de la organizacion.

2. Valores que guian la toma de decisiones y la actividad en todos los niveles de la
organizacion.

3. Elenfoque y el estilo de gestion de los altos directivos.

4. EIl como piensan los empleados de sus relaciones con la administracion, de uno con
otro, de las organizaciones asociadas y de los clientes.

5. El cémo se conducen los negocios dia a dia en la organizacion.

Estos elementos dan como resultado una personalidad distintiva de cada
organizacion, respecto de otras organizaciones y entidades, y que puede ser percibida casi

inmediatamente por el observador externo.
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El como se comparte y se transmite la cultura dentro de la organizacion permite
entender la adaptacion y el cambio organizacional en cada caso y segln las circunstancias
particulares. Para estudiar este proceso de cambio se debe comprender que, como ya se ha
dicho, la personalidad de cada organizacion es Gnica por lo que, al momento de compararlas

con otras, los resultados inevitablemente variardn en mayor o menor grado.

2.2.3.2 Cambio cultural

Segun lo que afirman Garcia y Forero (2015) el cambio cultural no se debe entender
como un elemento aislado al interior de las organizaciones; por el contrario, debe ser visto
como un elemento dinamizador que permite ser abordado desde diferentes aspectos del

comportamiento organizacional en sus tres niveles (individuo, grupo y organizacion).

El cambio organizacional es entendido por Acosta (2004) como un conjunto de
transformaciones que se producen por fuerzas internas o externas a las organizaciones, y que
generalmente buscan incrementar la efectividad de las mismas (Freire & Gutiérrez-Rubi
2010).

En lo que respecta a las fuerzas que generan un cambio, estas pueden ser: a)
estructurales, o referentes a fusiones y adquisiciones; b) reduccion de costes, lo cual hace
alusion a la eliminacion de actividades no esenciales 0 a la supresion de otros costos en las
operaciones; c) cambio de proceso, cuyo énfasis estad en hacer que este sea mas eficaz y
menos costoso; y d) cambio cultural, el cual se centra en el aspecto humano, como lo es el

cambio de una direccion de control a una direccion participativa (Luecke 2003).

Por su parte Palaci (2005) diferencia entre cambio planeado y cambio no planeado.
El primero apunta a la consecucion de metas, es mas organizado y tiene mas control y
relacién con temas financieros como los costos que se generan. El segundo hace referencia
a las acciones que se generan como respuesta a la exigencia de variables externas tales como
nuevos direccionamientos o exigencias del mercado. EI cambio involucra innovaciones en

los procesos, servicios, productos, en la estructura y la direccion de la empresa.

El modelo de cambio planeado propuesto por Lippitt Watson y Westley (1958) es
uno de los mas representativos del cambio, el cual sefiala que toda la informacion debe ser
compartida en toda la organizacion y que ésta solo sera funcional si se traduce en planes de

accion para mejoramiento en la empresa. Las fases del modelo son la de explorar la
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necesidad, definir la entrada de un agente de cambio preferiblemente externo con el fin de
realizar un diagndstico y planear metas y soluciones para generar acciones reales y

posteriormente lograr estabilizar y evaluar la organizacion.

Segun Ruiz, Ruiz, Martinez & Pelaez (1999) hay que tener en cuenta la
diferenciacion entre los factores del cambio organizacional y la gestion del cambio
organizacional. Los factores del cambio organizacional son aquellos que, por diversas
razones, una organizacion puede detectar la necesidad de cambiar, y comprenden aspectos
de orden tecnologico, estructural, de personal y cultural. En el mundo actual de las
organizaciones, caracterizado por la globalizacion, el poder de los clientes y la avalancha de
la informacion, estas deben estar en un proceso permanente de cambio para lograr un
mejoramiento continuo. Son los factores tecnoldgicos, estructurales, culturales y del
personal, de los que las organizaciones disponen para poder actuar sobre ellos y, de esta
forma, conseguir la adaptacion y/o proactividad que necesitan. Para gestionar el cambio en
estos factores se han de tener muy claro dos aspectos: las fases del cambio y los elementos

para la gestion del cambio.

Se considera que el cambio organizacional se puede estructurar en cinco fases:
detectar la necesidad de cambio, realizar el diagnostico de la situacion actual, llevar a cabo
la planificacion de acciones, instaurar el cambio y llevar a cabo el control y evaluacion de

los cambios a medida que estos se van produciendo.

Es importante resaltar que la forma como se maneje el cambio va a generar mayor
0 menor resistencia. Esta es define como en un desacuerdo organizacional con respecto al
cambio, ya que muchos individuos lo consideran desagradable o no lo entienden, bien sea
porgue no ha sido explicado de una manera clara o porque se genera incertidumbre frente al

proceso (Vicenzi, Melo & Fonseca 2011).

Al respecto, la literatura tiene una serie de debates sobre la forma en que se debe
llevar a cabo el cambio organizacional, pero siempre coinciden en la idea de que se debe
instaurar enfocado en que los miembros de la organizacion reconozcan la necesidad de dicho
proceso. De esta forma, la capacidad de cambio implica un enfoque sistémico para el
desarrollo de la organizacion, aprovechando asi la capacidad natural de las personas, sus

percepciones respecto a la equidad en relacion al trato y al estatus en el proceso, y los equipos
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de trabajo que deseen cambiar y apoyar el cambio, lo cual es un aspecto fundamental Kerber
y Buono (2010).

En un estudio realizado por Ernst, Lewis y Hammer (2010) se hace una revision de
las perspectivas de los empleadores en la vida laboral y sus iniciativas en relacién con
posibles fendmenos de cambio organizacional frente a dos retos: el primero hace referencia
a la organizacion estructural (trabajo flexible, politicas de recursos humanos), y el segundo
se refiere a factores culturales (supervisores de apoyo, clima). Los autores sefialan que
aungue la vida laboral y las iniciativas responden al proposito de satisfacerlas necesidades
de adaptacion de la organizacion a las relaciones cambiantes entre el trabajo y la vida
familiar y personal de los individuos, estos aspectos son marginados, en lugar de
involucrarse en los sistemas de la organizacién; por lo tanto, la vision debe cambiar e

integrarse para mejorarla eficacia de la organizacion.

CAPITULO 3. MARCO METODOLOGICO

3.1. METODOLOGIA

Para la verificacion del problema que se presenta en La Coordinacion Zonal 5,
institucion que va en desarrollo al cumplimiento de un objetivo social, y que enfrenta la
problematica del bajo desempefio de sus colaboradores respecto a sus puestos de trabajo por
la inadecuada estructura organizacional en la que se ejecutan procesos de seleccion no

adecuados, se desarroll6 metodolégicamente tres fases:

En la primera fase se realiza la consulta de fuentes bibliogréficas para elaborar el
marco tedrico, en ésta etapa se explica el concepto de estructura organizacional,
identificando los estudios realizados sobre este tema, y la conceptualizacion de los terminos
que son parte de éste estudio investigativo. Con estos insumos se procede a la construccion

del estado del arte, que sirve como soporte para el analisis de los resultados.

En la segunda fase, se aplica la investigacion documental, que aporta informacion
sobre el estado de la actual estructura organizativa, basado en datos reales de la institucion,
que indican el nivel de desempefio y los resultados de la gestion. Los tipos de investigacion
documental en los que metodoldgicamente se soporta el trabajo son: estudio de desarrollo

tedrico, y revision critica de los documentos resultantes de la gestion del departamento de
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talento humano. La investigacion documental, es un proceso basado en la busqueda,
recuperacion, analisis, critica e interpretacion de datos secundarios, es decir, aquellos datos
obtenidos y registrados en fuentes documentales (Arias 2012, es decir se realiza un analisis

sistematico de la realidad con la finalidad de describir, interpretar y explicar las causas.

En la tercera etapa, se realizan entrevistas a 15 docentes de los principales colegios
usuarios de la Coordinacion (Anda Aguirre, Unidad Educativa Milagro y Velasco Ibarra).
Los docentes son previamente seleccionados de acuerdo a su trayectoria, experiencia y
conocimiento profundo que tengan sobre la estructura organizacional actual, especialmente
en los temas relacionados con el servicio al usuario, desempefio laboral de los servidores,
puestos y cargos que actualmente comprende la estructura, a quienes se les aplico un
cuestionario que contiene 5 preguntas de respuestas cerradas y 5 preguntas de respuestas

abiertas.

La base de datos de interés son recogidos de forma directa, en éste contexto se trata
de una investigacién a partir de datos originales de los archivos de informacion de area de

Talento Humano de la Coordinacion Zonal 5.

3.2 TIPOS DE INVESTIGACION

Se realiza el estudio con aplicacién de la investigacion documental a través de la
revision y analisis de informacion recabada de los documentos de la Coordinacién Zonal 5
y ademas, se aplica la investigacion exploratoria mediante entrevistas a docentes con
experiencia y elevado conocimiento de los temas investigados, cuyos resultados aportarian
alternativas de solucion a los principales problemas que se diagnostiquen mediante la
recopilacion y analisis de los datos obtenidos, de tal manera que facilita el detalle de las
caracteristicas y dimensiones de los problemas determinando su origen y la evolucion en el

tiempo.

Asi mismo, permite mediante el tratamiento de la informacion evaluar la incidencia
que los datos tienen en la gestion del talento humano que es el objeto de estudio, y que servira
para el disefio de un nuevo modelo de estructura organizacional, con el propdsito de incidir

positivamente en la actitud de los servidores de la organizacion.
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3.3 POBLACION Y MUESTRA

La Coordinacion Zonal 5 del Ministerio de Educacion cuenta con 82 servidores
publicos de los cuales 75 se encuentran son sujetos a contratos ocasionales y nombramientos
a los que se aplico la Evaluacion de Desempefio Anual EVAL-3, del periodo de enero a
diciembre del 2016.

Los 7 servidores restantes son contratos de servicio profesional, que por necesidad

de la institucidn se contrata para cumplir con los objetivos de cada Unidad Administrativa.

Tabla 2.3 Poblacion y muestra

UNIDADES ZONALES CANTIDAD PORCENTAJE
Despacho 3 4,00%
Unidad Administrativa Financiera 19 25,33%
Unidad Administrativa de Talento Humano 6 8,00%
Unidad de Asesoria Juridica 5 6,67%
Unidad de Planificacion 6 8,00%
Unidad de Desarrollo Profesional 5 6,67%
Unidad de Educacion especializada e inclusiva 9 12,00%
Unidad de Comunicacién Social 5 6,67%
Unidad de Administracion Escolar 11 14,67%
Unidad de Apoyo, Seguimiento y Regulacion 6 8,00%
TOTAL 75 100%

Fuente: Organigrama Estructural de la Coordinacién Zonal 5.

La informacion para elaborar esta tesis se tomo de la data de la Coordinacién Zonal
5, en la cual se visualiza las notas obtenidas por desempefio de cada servidor del Formulario
MRL- EVAL-03 Informe de Evaluacién de Desempefio al 31 de diciembre del 2016.

Tabla 3.3 Evaluacion de Desempefio

ESCALA DE CALIFICACION SERVIDORES
DEFICIENTE 29
SATISFACTORIO 17
MUY BUENO 13
EXCELENTE 7
INACEPTABLE 9
TOTAL 75

Fuente: Informe de evaluacion de desempefio anual EVAL -3 Coordinacion Zonal 5.
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Tabla 4.3 Plan de recoleccion de datos

TIPO DE TECNICA DE TECNICAS DE RECOLECCION
INFORMACION INVESTIGACION DE DATOS
OBSERVACION )
FICHA DE OBSERVACION,
PRIMARIA DIRECTA, ENCUESTA,
CUESTIONARIO ENTREVISTA
ENTREVISTA

Fuente: Elaboracidn propia

3.4 ANALISIS DE LOS DATOS

Las entrevistas realizadas a los 15 docentes de los principales colegios de Milagro
(5 del Anda Aguirre, 5 de la Unidad Educativa Milagro y 5 del Velasco Ibarra), muestran
los siguientes resultados descriptivos:
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Figura 2.3 Docentes entrevistados clasificados por sexo (femenino y masculino)
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Milagro
= Femenino 3 4 4
® Masculino 2 1 1

Fuente: Elaboracion propia

De los 15 docentes entrevistados 11 pertenecen al sexo femenino y 4 al sexo

masculino, evidenciando una supremacia de docentes mujeres en los tres colegios.

Tabla 5.3 Docentes entrevistados distribuidos por edades y por institucion en la que laboran

INSTITUCION

Anda Aguirre Unidad Educativa Milagro Velasco Ibarra Total general
29 1

32 1
33
42
43
44
46
47
49
50 2
51 2
55

Total general |5 5
Fuente: Elaboracion propia
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La media de las edades de los docentes entrevistados es igual a 43,42 afos. El

numero de docentes cuyas edades estan sobre la media es de 10, y las edades de los 5
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restantes se encuentran bajo la media. Por lo tanto, el 67% de los docentes entrevistados
tienen edades superiores a los 43 afios, demostrandose de esta forma que tienen la

experiencia y trayectoria suficiente para que sus criterios sean considerados como validos.

Tabla 6.3 Docentes entrevistados distribuidos por institucion y por afios de servicio

ANOS DE INSTITUCION

SERVICIO Anda Aguirre | Unidad Educativa Milagro | Velasco Ibarra | Total general
1 1 1
4 1 1 2
5 1 1
6 1 1
8 1 1
10 1 1
20 2 2
21 1
22 1 2
24 2
30 1

Total general 5 5 5 15

Fuente: Elaboracion propia

La media de los afios de servicio de los docentes entrevistados es 13,72. El nimero
de docentes que tienen afios de servicio sobre la media es 8, es decir mas del 50% tienen
probada experiencia y antiguiedad en la ejecucién de la docencia. El resto de los 7 docentes

tienen experiencia menor a la media.

Los datos que muestran tanto las edades como los afios de servicio, confirman la
seleccion adecuada de los docentes que intervienen en las entrevistas, porque se ratifica la
experiencia, responsabilidad y conocimiento de los temas que dan lugar a esta investigacion,
y sobre todo sobre los diferentes aspectos que tienen que ver con los tramites y gestion que

se realizan los funcionarios y empleados de la Coordinacion Zonal 5 de Educacion.

En las siguientes figuras se muestran los resultados de las respuestas de los docentes
entrevistados, de acuerdo a las 5 preguntas con opciones cerradas que se establecieron para
que emitan su criterio personal en lo que respecta a la gestion y atencion a los usuarios de la

Coordinacion Zonal 5:
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Figura 3.3 Atencion a los docentes usuarios de la Coordinacién Zonal 5

6
5
4
3
2
1
0 Unidad Educati .
Anda Aguirre nidad tducativa Velasco Ibarra
Milagro
m Bueno 4 5
= Inaceptable 1
Regular 1

Fuente: Elaboracion propia

Segln los docentes entrevistados, la atencion a los usuarios en la Coordinacion
Zonal 5 de Educaciodn, en la Unidad Educativa Milagro, todos afirman que es buena, al igual
que los docentes del colegio Anda Aguirre, donde 4 aseguran que la atencion es buena y 1
afirma que es regular; caso contrario se muestra en el colegio Velasco Ibarra, donde 4
docentes sostienen que la atencion es regular, y uno afirma que es inaceptable. Por lo tanto,
se aprecia que existe un problema serio de atencion al usuario, porque el 33% de docentes

sostienen que el servicio es regular y el 7% afirma que es inaceptable.

Figura 4.3 Aspectos de mayor impacto en el desempefio de servidores de la Coordinacién Zonal 5

Fuente: Elaboracion propia

6
5
4
3
2
: II i i il
0 Rapid
Cortesia imagen Infraestructura Profesionalidad apidez y
eficacia
u Anda Aguirre 2 1 1 1
u Unidad Educativa Milagro 2 2 1
Velasco Ibarra 5

Segun la opinién de los docentes entrevistados, se observa que el aspecto que mayor
impacta en el desempefio de los servidores de la Coordinacion Zonal 5 es la infraestructura,
considerando que las instalaciones actuales fueron remodeladas y adecuadas para ofrecer
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mayor comodidad a los usuarios. En segundo lugar opinan que es la cortesia el aspecto de
alto impacto; el tercer lugar lo comparte el profesionalismo, la rapidez y eficacia, siendo la

imagen el aspecto de menor impacto en los funcionarios de la Coordinacion.

Figura 5.3 Respuestas a los requerimientos de los usuarios de la Coordinacion Zonal 5

3,5
3
25
2

15

05

Agil Deficiente Inapropiada Oportuna
Anda Aguirre 1 1 3
Unidad Educativa Milagro 3 2
Velasco Ibarra 2 3

Fuente: Elaboracion propia

En la figura 4 se muestra también que existe problemas de atencidn al usuario por
parte de los servidores de la Coordinacién Zonal 5, especialmente en el colegio Velasco
Ibarra, en el que 2 docentes sostienen que la respuesta a sus requerimientos es deficiente, y
3 afirman que la respuesta es inapropiada. Asi mismo en el colegio Anda Aguirre también
dos docentes alegan, uno que es deficiente y el otro que es inapropiada. De esta manera se
confirma que un alto porcentaje de docentes, alrededor del 50%, estan inconformes con la
gestion, al afirmar que las respuestas que reciben a sus requerimientos son deficientes e

inapropiadas.
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Figura 6.3 Seguimiento a los tramites en la Coordinacion Zonal 5

3,5
3
25
2
15
1
0,5 I I
0
Lo necesario Mas de lo necesario Menos d? lo
necesario
= Anda Aguirre 3 2
m Unidad Educativa Milagro 2 1 2
= Velasco Ibarra 2 1 2

Fuente: Elaboracién propia

En lo que respecta al tiempo que emplea el usuario en el seguimiento de los tramites,

solamente dos docentes afirman que es mas de lo necesario, 7 sostienen que es el tiempo

necesario y los 6 restantes afirman que es menos de lo necesario. En esta pregunta se

considera la opinion de los 2 docentes que emplean mas tiempo del necesario y que

representa el 13.33% de los usuarios, que a pesar de ser un porcentaje bajo, sin embargo se

debe tener en cuenta debido a que la oportunidad en la atencion debe alcanzar un 100% de

efectividad y los servidores no tienen que demorar los trdmites en ningin caso, salvo que

sea motivos de fuerza mayor o que no estén al alcance de ellos.
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Figura 7.3 Calidad de la gestion de los servidores se ha mantenido en los Gltimos afios

4,5

4
3,5
3
25
2
15
0,5
0

Unidad Educativa

[y

Anda Aguirre Velasco Ibarra

Milagro
= No 1 1 3
u Si 4 4 2

Fuente: Elaboracién propia

En relacion a que si la calidad de la gestion de los servidores se ha mantenido en
los ultimos afios, se refiere a la continua deficiencia desde afios atrés a la actualidad, es decir
si bien se implement6 el proyecto de desconcentracion de las Direcciones Provinciales con
el Unico objetivo de dividir el trabajo competentemente y mejorar la gestion de los
funcionarios en lo que respecta a la atencion, eficacia en la resolucion de los tramites y
seguimiento continuo, se observa que no ha habido mejora alguna de acuerdo a la opinion
de la mayoria de los docentes experimentados, siendo 10 de ellos, quienes manifiestan que

éste percance se ha mantenido durante los Gltimos afios.
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Tabla 7.3 Entrevistas a profesores de los colegios de milagro usuarios de la coordinacién zonal 5 de educacidn

No. Docente Respuestas positivas Respuestas negativas
entrevistad Preguntas -
’ . Unidad Educativa . Unldqd
0 Anda Aguirre Mi Velasco Ibarra Anda Aguirre Educativa Velasco Ibarra
ilagro :
Milagro
Son buenos, pero
1 hay aspectos que
mejorar
2 Son regulares
Son buenos,
porque planifican
3 y coordinan los
eventos de
educacion
4 Son buenos, pero
pueden mejorar
En su experiencia Lentos, mala
. como docente, distribucién del trabajo
¢€omo describiria sobretodo en la parte
los procesos en la administrativa
Coordinacion Se resuelven los
6 Zonal 5? problemas con
coherencia y rapidez
Mucho
conocimiento para
7 solucionar fallas en
establecimientos
educativos
Falta de control
8 por parte de la
coordinacion
9 El trabajo es a
presion

40



Atencion rapida y

10 .
eficaz
Falta de
11 asesora_miento_
pedagdgico hacia
los docentes
No hay
asesoramiento
12 peda_gég!co ni
experiencia para
solucionar
problemas
13 Tie_nen procesos
inestables
Todos los
14 procesos son a
presién
No hay
15 seguirr)i_ento para
verificar la
problemética
Todo es a ultima hora,
1 y a presion, falta de
comunicacion
2 ) Se los realiza con
¢Considera usted mucha presion
3 que la estructura Se debe mejorar los
actuall(procesos) procesos
permite que los
servidores realicen Crear oportunidades de
4 eficazmente sus mejorar en la agilidad a
funciones? las respuestas a
requerimientos
No permite por la mala
5 distribucion de las

funciones
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Si, porque se atiende

6 -
con coherencia
! Si lo permite
8 No, faltan
recursos
No todos, hay
9 cosas que
quedan
inconclusas
10 Si lo permite
1 Si lo permite
No, porque no se
difunden los
e compromisos
que tienen con la
institucion
No, porque no
13 estan bien
definidos los
procesos
No permite
14 realizar
correctamente las
gestiones
No, porque no
15 hay suministro
de herramientas
adecuadas
Describa su No son rapidos
1 experiencia cuando Pero es
ha realizado aceptable, hay
gestiones y trato cordial
2 tramites en la Atencion amable
Coordinacion y &gil
3 Zonal 5 Falta de competencia
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La atencién ha sido

4 con poca agilidad
Atencién con
5 inconvenientes por
pérdida de informacion
6 Eficaz y oportuno
Servidores han
7 demostrado mucho
profesionalismo
Presenta
8 falencias en las
funciones
administrativas
No asiste a los
9 L
tramites
10 Muy buena y eficaz
Falta de agilidad
11 i
en la atencion
Atencidn con
12 L
poca agilidad
Muy lentos para
13 las respuestas a
los
requerimientos
14 No ti_ener_1
experiencia
Se tiene que ir
algunas veces
15 para obtener
respuestas
adecuadas
Basado en su Si, pero se puede
1 experiencia, mejorar la agilidad,

¢Considera usted
que los servidores

porque hay que ir
algunas veces
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10

11

12

13

se encuentran
capacitados para
gestionar las
funciones en sus
cargos respectivos?
¢Por qué?

Si, porque no ha
tenido
inconvenientes

Les falta capacitacion

Poca capacitacién en
atencién al cliente
sobre todo en la
agilidad

Falta comunicacion

entre los servidores

para dar respuestas
oportunas

No, porque no
saben responder
a las inquietudes

de los usuarios

Si, porque
demuestran
profesionalismo

No, porque no
dieron
respuestas
adecuadas

No asiste a los
tramites

Si, porque se
mostraron
preparados

En lo que se

refiere a control si

son eficaces

Solo en la parte
administrativa

No, porque no
hay estabilidad
en los procesos
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No tienen

14 experiencia
suficiente
No, porque no
tienen las
respuestas
15
adecuadas y se
tiene que
regresar
Los servidores
1 deben mostrar
compromiso a su
profesién
2 No recomienda
Capacitar a los
3 funcionarios sobre
procesos y funciones
Capacitacién al
4 Qué personal para
recomendaciones mejorar la agilidad
daria usted para Mejorar la
mejo[ar el comunicacion y
. desempefio de los atencion al usuario,
servidores de la mejoramiento en la
Coordinacion agilidad a las
Zonal 5 respuestas
Que sean
cordiales y
6
demuestren
calidad humana
Adaptarse a la
realidad para
7 solucionar lo que

buscan los
educadores
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10

11

12

13

14

15

Mayor
capacitacion a los
servidores

No recomienda

No
recomienda

Evaluar las
necesidades y convocar
mA&s concursos

Convocar a
concursos en areas de
mayor necesidad para
mejoras en funciones

Capacitacio
n constante y
estabilidad

No
recomienda

Capacitacio
n a todo el personal
para agilitar procesos

Fuente: Elaboracion propia
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Como se observa en el cuadro detallado de las respuestas de los docentes
entrevistados y que son usuarios de la Coordinacion Zonal 5 de Educacion en Milagro, las
opiniones mayoritariamente son de indole negativo en lo que respecta a los procesos, la

gestion de los servidores de la coordinacion, y atencion al cliente.

Coinciden algunos docentes principalmente en que no existen los procesos
adecuados, lo que ocasiona la poca agilidad en las respuestas a los diferentes requerimientos
que realizan los usuarios. La problematica se complementa con los criterios negativos sobre
el profesionalismo, la capacitacion y la comunicacion. Sobre estos tres aspectos, hay
coincidencias en los que se afirman que los servidores no tienen la suficiente experiencia ni
la capacitacion adecuada, que les permita atender con oportunidad y agilidad a las diferentes
solicitudes que presentan; ademas se agrava la situacion al observarse que no practican una
comunicacion efectiva entre los funcionarios de las diferentes areas o departamentos,
originando de esta forma el atraso en la gestion y sobretodo en dar las respuestas correctas

y oportunas que requieren los docentes.

Por otro lado, docentes en nimero minoritario, afirman que han sido atendidos de
manera cordial y que sus requerimientos han sido solventados de forma oportuna y con la
agilidad suficiente; sin embargo, ponen énfasis en que se debe mejorar en algunos aspectos

y que los funcionarios no tienen la suficiente capacitacion para mejorar los procesos.

Por ultimo, los docentes usuarios, manifiestan algunas recomendaciones que
deberian proponerse para el mejoramiento de la gestion, de los procesos y la atencion al
cliente. Entre las principales recomendaciones se observa: capacitacion continua y
permanente a los servidores; mejoramiento de los procesos para ofrecer mas agilidad y
pronta solucion a los requerimientos; la aplicacion de comunicacion efectiva entre

funcionarios para mejorar la atencion a los docentes usuarios de la Coordinacion.
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CAPITULO 4. DISENO DE UNA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL PARA
LA COORDINACION ZONAL 5 DEL MINISTERIO DE EDUCACION.

4.1 INTRODUCCION

En la actualidad las buenas préacticas de Recursos Humanos, mantienen a los
empleados contentos con sus puestos de trabajo, es una tendencia que va méas alla de un
paquete remunerativo: buen ambiente, capacitacion, estabilidad, formacion continua,
reconocimiento al desempefio, entre otras acciones que posicionan a una organizacion,
institucion o industria como un lugar excelente para trabajar, dirigidas a alcanzar objetivos

estratégicos a corto plazo.

Una de las mayores causas para que un funcionario no desempefie eficazmente sus
funciones en la mayoria de los casos depende del clima y la cultura organizacional, otra de
las causas es que los empleados realicen funciones que no van acorde a sus conocimientos o
habilidades, es decir trabajando todos los dias en algo para lo que no son buenos o no les
gusta, creando en ellos dificultades y obstaculos para desenvolverse eficientemente, y esto
ocasionado por los deficientes procesos de seleccidn de personal que se utilizan, por ello es

fundamental recurrir a tacticas que ayuden a mejorar la atmdésfera organizacional.

El Disefio de la Estructura Organizacional para la Coordinacion Zonal 5, es un
modelo de gestion administrativa que se plantea para dar una solucion efectiva a la
inconformidad de los usuarios, quienes son los clientes externos de la institucion, de ellos
depende la cantidad de denuncias que afectan al posicionamiento de la organizacion en la

sociedad y la estabilidad de sus funcionarios en sus puestos de trabajo.

El modelo de gestion y estructura que se propone para la Coordinacion Zonal 5, se
constituye de tres fases fundamentales: direccion estratégica para la institucion,
reordenamiento de puestos e implementacion de técnicas de recursos humanos 2.0 para los
funcionarios, los clientes internos de la institucién, en quienes hay que poner el punto de
enfoque, ya que son los que mantienen un contacto directo con los usuarios, para asi, tener
mejor resultados a corto y a largo plazo en el encargo de sus actividades diarias, para los

posibles candidatos y candidatos pasivos.
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4.2 RESENA HISTORICA

Desde el afio 2012, la implementacion del nuevo modelo de Gestion Educativa esta
en desarrollo progresivo en todo el territorio ecuatoriano, incluye las 9 Zonas Educativas
(Subsecretarias de Quito y Guayaquil), los 140 distritos educativos y 1.117 circuitos
educativos. Y todas las areas, secciones y direcciones del Ministerio de Educacion.

La poblacion objetivo de la Gestion Educativa abarca todos los usuarios del Sistema
Nacional de Educacion, incluyendo estudiantes y ex estudiantes de todos los niveles y
modalidades, docentes y autoridades de establecimientos fiscales, fiscomisionales y
particulares del Ecuador. Adicionalmente, abarca a todos los funcionarios del Ministerio de
Educacion del Nivel Central, de las Coordinaciones Educativas Zonales y de las Direcciones
Provinciales de Educacion Hispanas y Bilinglies que se encuentran en transicién hacia los

distritos.

Las Coordinaciones Zonales, son el ente regulador de trdmites de los usuarios
docentes, es decir que es de su competencia la aprobacion, negacién e investigacion de
solicitudes puestas por los usuarios en busca de un beneficio en su aporte laboral.

La Coordinacion Zonal 5 de Educacion se encuentra ubicada en el canton Milagro,
provincia del Guayas y comprende las provincias de la region 5, siendo estas: Guayas (menos
Guayaquil, Samborondén, Duran), Los Rios, Santa Elena, Bolivar y Galapagos, su objetivo
principal es coordinar, gestionar, supervisar y dar seguimiento a todos los procesos de 25
distritos, siendo la matriz principal de todos los tramites solicitados por los usuarios

correspondientes a la ubicacion geografica.

La totalidad de usuarios de la Coordinacion Zonal 5 es de 12364 docentes, entre
nombramientos provisionales y definitivos, siendo éstos Ultimos quienes tienen acceso a
realizar diversas solicitudes en su ambito laboral, las cuales proceden conforme a lo
establecido en la Ley; cuenta con 75 personas (contratos y hombramientos definitivos), en
el desempefio de sus funciones administrativas para solventar las necesidades de los
usuarios, esta constituida por un area de Despacho y 8 departamentos que estan divididos en
Unidades Administrativas, las cuales son: Unidad Administrativa Financiera, Unidad
Administrativa de Talento Humano, Unidad Administrativa de Planificacion, Unidad

Administrativa Juridica, Unidad Administrativa de Educacidén Especializada e Inclusiva,
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Unidad Administrativa de Sistemas de Informacién, Unidad Administrativa de

Administracion Escolar y Unidad Administrativa de Apoyo, Seguimiento y Regulacion.
4.3 JUSTIFICACION

Al implementar la propuesta de Disefio de una Estructura Organizacional en la
Coordinacion Zonal 5 de Educacion, se lograra mejorar el desempefio de los empleados, de
manera que realicen sus actividades en equipo y coordinando eficientemente las tareas,
beneficiandose no solo en el ambito profesional sino personal, ademas se contribuird a que
el ambiente laboral se torne agradable para el desempefio diario de las funciones de cada
miembro de la institucion, que conducird al desarrollo efectivo de las Unidades
Administrativas enfocdndose en la organizacién, direccion y control, permitiendo asi

alcanzar la excelencia organizacional.

El Disefio de la propuesta de Estructura Organizacional para la Coordinacion Zonal
5 de Educacion, permitira el reordenamiento de los empleados en los puestos de trabajo de
acuerdo a los conocimientos, habilidades, competencias y actitudes de cada funcionario de
la Institucion, ademas se implementara un modelo de Gestion de Recursos Humanos 2.0, su
nombre procede de la Web 2.0 es la tendencia llamada Buenas Practicas de Recursos
Humanos, y se propone implementar Salario Emocional para motivar a los empleados al
buen desempefio de sus nuevas funciones y en todo su tiempo de labores creando un
ambiente de adaptabilidad al cambio, para asi suprimir las resistencias que se generen por la
reubicacion de puestos, ademas se propone nuevas tendencias de Reclutamiento y Seleccion
de personal que permitan identificar, valorar y evaluar al candidato idoneo para el cargo

vacante en una determinada area.

La Web 2.0 y el nuevo concepto denominado “social media” se han ido filtrando
paulatinamente a muchos ambitos de nuestra vida personal y también profesional, es por eso
gue ya no es de extrafiar que ya se esté abriendo paso con fuerza en los mercados laborales
y que haya empezado a cambiar la forma de buscar talento con fines laborales. La Web 2.0
traerd a las empresas nuevas soluciones de contratacion en linea en un mercado laboral que

empieza a mutar, a evolucionar y reinventarse afirma Rojas, (2010).

En las instituciones publicas, el organismo regulador de presupuestos es el

Ministerio de Finanzas, quien cada afio genera un presupuesto para cada Institucion Publica,
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por lo que se adecta una estructura organizacional que llevard a conseguir resultados

Optimos sin incluir incentivos monetarios o aumentos salariales.

Los procesos administrativos y de recursos humanos a implementar nos permitiran
medir el nivel de desempefio de los funcionarios de la institucion en relacion a sus
conocimientos, habilidades, competencias y actitudes que poseen con la finalidad de lograr

el objetivo comun del estudio que es la excelencia organizacional.

Mediante la implementacién del disefio de la Estructura Organizacional se lograra
el crecimiento institucional en relacién a la conformidad de los usuarios con la atencién, y

la eficaz capacidad de emisidn de respuesta a las solicitudes presentadas por los mismos.
4.4 FUNDAMENTACION

La propuesta de disefio de una Estructura Organizacional para la Coordinacion
Zonal 5 e estd comprendida por un modelo organizativo para el correcto desempefio de la
institucién, iniciando por establecer una mision, vision, valores, objetivos estratégicos,
factores fundamentales con los que debe contar la institucion para alcanzar la excelencia

organizacional.

Los factores antes mencionados comprenden la direccion estratégica de la
institucion, la misma que se enfoca en el equilibrio de sus actividades y en un objetivo social
que es velar por el bien comin de los usuarios, todo esto con el fin de mantener su

posicionamiento en la sociedad y crear una cultura organizacional.

El ser humano es por definicion un ser social y ha encontrado en ese entorno virtual
de nueva generacion una alternativa para crear comunidades y compartir en ella intereses,
aficiones, sentimientos etc. Unos han descubierto en la red una extension de sus relaciones

tradicionales, otros ya han nacido con ésta manera de relacionarse e interactuar.

Segun un estudio reciente de Deloitte (2009) se calcula que los mas jovenes se
conectan ya a diario a éstas comunidades, mientras que el 50% de los internautas espafioles

de todas las edades estan registrados en alguna de ellas plantea Bustinduy, (2010).

En relacion a los funcionarios, la gestion de la propuesta comprende el estudio de
conocimientos, habilidades y competencias mediante técnicas de reclutamiento y seleccion

de personal efectivas de la tendencia actual de Recursos Humanos 2.0, que permitan
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encontrar al candidato idoneo por medio de las comunidades de redes sociales para un
posible puesto vacante, facilite establecer el &area de desempefio de los funcionarios con el
objetivo de ejecutar el reordenamiento de puestos, y mediante técnicas de induccion y
capacitacion, fortalecer sus conocimientos en su nueva y acorde plaza laboral, ademas se
emprende la ejecucion de los elementos de salario emocional en el que se incluyen tacticas
de: relacion, implicacion, organizacion, reconocimiento, independencia, condiciones fisicas,
actividades extra laborales, conciliacion entre lo laboral y personal, apertura a las ideas y

participacion activa, incentivos, y comunicacion abierta.

En lo referente a disefio de la Estructura Organizacional en todo su contexto se
considera la elaboracion del mismo por parte del area de Recursos Humanos, con el fin de
gestionar una cultura organizacional dentro de la sociedad, en la que se pueda observar
internamente funcionarios felices y externamente usuarios conformes, logrando asi reubicar
a la gente en base a la gestién por competencias adecuandose al manual de funciones y
garantizar el logro de los objetivos institucionales mediante la implementacion de las buenas

practicas de recursos humanos.
4.5 DISENO DE LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

La Coordinacion Zonal 5 es una Institucion Pablica desconcentrada del Ministerio
de Educacidn, la cual tiene como objetivo la recepcion, anélisis, resolucion y seguimiento
de solicitudes y trdmites ciudadanos de los usuarios vinculados al Ministerio de Educacién,
siendo éstos docentes y directivos de Instituciones de Educacion basica y bachillerato

pertenecientes al Magisterio Nacional.

Actualmente cuenta con 75 empleados administrativos, que se encuentran

laborando en las Unidades Administrativas de la Coordinacion Zonal 5.

Las Unidades Administrativas se encuentran divididas por actividad, por ejemplo:
Talento Humano, enfocados en solicitudes referentes a permisos, vacaciones, concursos de
méritos y oposicion, regulacion del personal, bienestar social, denuncias, etc. Juridico, area
enfocada a sumarios administrativos, audiencias, sanciones y resoluciones dentro del marco
legal. Financiero, cuyo objetivo es focalizar sus actividades al pago de las remuneraciones
mensuales, pago de liquidaciones, compras publicas, pago de adquisiciones de bienes para
la gestion educativa, etc. Administracion Escolar, area encargada de responder

requerimientos de los directivos de las instituciones educativas en relacion a la
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infraestructura y requisicion de material para el uso escolar. Planificacion, enfoca su gestion
en la distribucion de los docentes dentro de la region 5 de acuerdo a las solicitudes y
requerimientos, tales como necesidad docente por especialidad, domicilio, distancia,

concurso, tiempo de servicio, etc.

El objetivos primordial del desarrollo de las actividades de la Coordinaciéon Zonal
5 de Educacion es el usuario externo, vinculado al Ministerio de Educacion. Con la
implementacion del modelo de Recursos Humanos los objetivos se van a focalizar tanto en
usuarios externos como internos, para asi lograr un desarrollo exitoso de la institucion
logrando identificacién y compromiso por parte de los funcionarios, y satisfaccion por parte

de los usuarios.

451 Componentes del disefio de la estructura organizacional
45.1.1 Mision

Garantizar el acceso y la calidad de atencién a los usuarios del Ministerio de
Educacién desde un enfoque de derechos y deberes para fortalecer el desarrollo educativo,
social, econémico y cultural, el ejercicio de la ciudadania y la unidad en la diversidad de la

sociedad ecuatoriana.
45.1.2 Vision

La Coordinacion Zonal 5 de Educacion brindara una atencion centrada en el ser
humano, con calidad, calidez, integral, holistica, critica, participativa, democrética, inclusiva
e interactiva, con equidad de género, basado en la sabiduria ancestral, plurinacionalidad, con
identidad y pertinencia cultural que satisface las necesidades de aprendizaje individual y
social, que contribuye a fortalecer la identidad cultural, la construccion de ciudadania, y que

articule los diferentes niveles y modalidades del sistema de educacion.
45.1.3 Valores

Honestidad, para tener comportamientos transparentes: honradez, sinceridad,

autenticidad e integridad.
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Justicia, para reconocer y fomentar las buenas acciones y causas, condenar aquellos
comportamientos que hacen dafio a los individuos y a la sociedad, y velar por la justicia a

fin de que no se produzcan actos de corrupcion.

Respeto, a los demas, entre funcionarios de la empresa, asi como hacia los usuarios

quienes son el factor fundamental del objetivo de la institucion.

Paz, para fomentar la confianza en las relaciones con los demas, para reaccionar
con calma, firmeza y serenidad frente a las agresiones, y para reconocer la dignidad y los
derechos de las personas.

Solidaridad, para que los ciudadanos y ciudadanas colaboren mutuamente frente a
problemas o necesidades y se consiga asi un fin comdn, con entusiasmo, firmeza, lealtad,

generosidad y fraternidad.

Profesionalismo, Talento humano capacitado y comprometido con el objetivo de
la institucion, cumplimiento de todas las actividades asignadas por el orden jerarquico

superior, y asesorar a los usuarios acerca de las leyes vigente.

Pluralismo, para fomentar el respeto a la libertad de opinion y de expresion del
pensamiento, y para desarrollar libremente personalidad, doctrina e ideologia, con respeto al

orden juridico y a los derechos de los demas.

Comunicacion, siendo efectiva, tanto interna como externa, para asi generar

sentido de pertenencia a los funcionarios y solventar necesidades de los usuarios.

4.5.1.4 Objetivos Estratégicos

o Incrementar la eficiencia operacional de la Coordinacion Zonal 5 del
Ministerio de Educacion.

o Desarrollar el talento humano de la Coordinacion Zonal 5 del
Ministerio de Educacién.

o Aumentar la cobertura de tramites resueltos solicitados por los
usuarios de la Coordinacion Zonal 5 del Ministerio de Educacion.

o Disminuir las denuncias y quejas por parte de los usuarios de la

Coordinacion Zonal 5 realizadas en Ministerio de Educacion (Planta Central).
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45.2 Datos de identificacion
45.2.1 Razdn Social

Coordinacion Zonal 5 de Educacion

4.5.2.2 Logotipo

‘ Ministerio
de Educacion

o

Representante Legal: Lcdo. Gastén Gagliardo Loor

Propiedad de Capital: Publica

Ambito de Actividad: Regional

Direccion: Av. 17 de Septiembre y Av. Quito, junto al Parque de la Madre.
Ciudad: Milagro

Provincia: Guayas

Teléfono: 043702190

4.5.3  Ubicacion sectorial y fisica

Figura 8.4 Localizacion de la Coordinacion Zonal 5 de Educacion
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La Coordinacion Zonal 5 de Educacidn, se encuentra situada en un sitio estratégico,
a razon de que el canton Milagro es capital administrativa de la region 5, y su ubicacion
geografica responde a una distancia maxima de tres horas por via terrestre desde la provincia
territorial mas lejana que es Bolivar, y a dos horas por via aérea desde la provincia Insular —
Galépagos, en relacion a las provincias pertenecientes a la region 5 de la Planificacion del
Litoral de la Secretaria Nacional de Planificacion y Desarrollo, por lo que facilita el acceso
a los usuarios a la misma, o bien, se recepta diariamente los trdmites ciudadanos recibidos

en cada Direccion Distrital de Educacién situadas en diversos cantones.

4.6 ESTRATEGIAS DE ACCION

Adecuar y plantear la estructura organizacional basada en el modelo de Recursos
Humanos 2.0, permitird que se apliquen técnicas de accion que tiendan a mejorar la gestion
administrativa con el fin de agilizar el desarrollo efectivo de la Coordinacion Zonal 5 de
Educacion:

1. Disefar la reubicacion de puestos identificando las areas de conocimiento,
habilidades y competencias mediante el analisis del perfil cada funcionario y

el uso de herramientas técnicas de evaluacion.

Este método nos permitira diagnosticar el perfil de cada funcionario, verificar sus
conocimientos a través de la revision de sus hojas de vida, entrevistas individuales y
grupales, destacando su area profesional y validando su trayectoria laboral, y a su vez evaluar
sus habilidades y competencias mediante la utilizacién de Assesment Center, herramienta
de la gestion actual de recursos humanos orientada a la busqueda del potencial de las
personas utilizada en procesos tales como promocion interna, evaluacion, identificacion de
necesidades de formacion, planes de carrera y desarrollo, etc., y en su metodologia se aplican
varias técnicas de evaluacion como cuestionarios de personalidad, role — plays, dindmicas
de grupo, business game, ejercicios de gestion, etc., que permite observar conductas,
aptitudes, y habilidades, las cuales llevan a identificar competencias y destrezas como
proactividad, iniciativa, planificacion, don de mando, negociacion, resolucion de conflictos,
conocimiento del puesto, etc., una de las ventajas del Assesment Center es su alta fiabilidad
y validez, ya que se logran mejores predicciones sobre el comportamiento profesional de los

evaluados.
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Otra de las herramientas a utilizar es la evaluacion de desempefio 360, que consiste
en un test integral que permite medir las competencias relacionadas al cargo, identificando
las fortalezas que presenta el funcionario al llevar a cabo las actividades laborales y sus areas

de oportunidad para trabajar en ellas, con el fin de incrementar su productividad.

Se denomina evaluacion 360, a razon que se analizan todos los factores
relacionados al ambito profesional: actividades, comunicacién, relaciones profesionales,
manejo de grupos, etc., es decir su desenvolvimiento con todas las personas vinculadas a la

institucion, sean estos jefes, pares, subordinados y autoevaluacion.

Se daré Feedback constante durante el proceso de desarrollo del Assesment Center,

y al finalizar la evaluacion 360, para fomentar y gestionar el aprendizaje.

El Feedback es una herramienta mediante la cual es un conversatorio privado se
comunica al otro las cosas que hace bien, y aquellas que debe mejorar, se puede emplear
Feedback vertical y 360, ya que es un método en el que interviene las opiniones del evaluado
y es efectivo a razon de que genera motivacion en la persona evaluada al sentir que al mejorar

su trabajo, genera valor a la organizacion.

Este método se puede utilizar no sdlo en adaptacion a los puestos de trabajo, si no
como una herramienta constante por parte de los jefes inmediatos para crear un ambiente

comunicativo y funcional en cada departamento.

2. Adaptar un método de induccion en el cargo, mediante un plan de
capacitacion en conocimientos generales del area o unidad administrativa y

de aprendizaje continuo del puesto: selftraining o selflearning.

El Plan de Capacitacién en conocimientos generales del puesto abarca una
instruccion corta sobre informacion general del departamento, entre ellas mision, vision,
objetivos, procedimientos e indicadores del area especifica, con el fin de lograr una
identificacion del funcionario hacia la unidad administrativa a la que pertenece y por ende
con la institucion, se emplearan dos métodos para implementarlos, sean éstos capacitacion

presencial o e- learning.

La metodologia e-learning es de gran facilidad al momento de crear itinerarios

informativos, y genera dentro de una institucién o empresa nuevas formas de aprendizaje,
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como es el caso del crowdlearning o aprendizaje corporativo y el coworking, en el que los

funcionarios aprenden de sus compafieros y asi forman su propio perfil profesional.

La metodologia de induccidn en el cargo implica la elaboracién de un manual de
procedimientos por puesto de acuerdo a las funciones que se ejecuten en orden de mayor a
menor frecuencia, en el proceso intervienen tres etapas, las cuales son Induccion general,
sobre el objetivo y aspectos generales del puesto; Induccién especifica, con la finalidad de
orientar al funcionario acerca de como proceder diariamente en sus labores determinadas, en
relaciéon a la recepcion de informacion, respuesta eficaz de las solicitudes, aceptacion y
negacion de tramites, bases legales, etc., y; Evaluacién, para determinar el nivel de
aprendizaje “in situ” es decir durante la ejecucion de las actividades diarias, éstas técnicas
facilitaran que el funcionario adquiera la capacidad para la adaptacion al cambio, sin generar

ambiente de resistencia, ya que su objetivo principal sera el cumplimiento de sus tareas.

3. Considerar las nuevas tendencias de compensacion no monetaria mediante el

lineamiento de los elementos de salario emocional.

Uno de los principales motivos para que un funcionario tenga bajo rendimiento en
sus funciones, depende en la mayoria de los casos, al clima laboral existente en la institucién,
gue es una motivacion que va mucho mas alla del salario monetario, por tal razén es

importante recurrir a tacticas que ayuden a mejorar la atmdsfera organizacional.

La creacidon del nuevo sistema de compensacién no monetaria, consiste en la
implementacidn de salario emocional a las que pueden acogerse todos los funcionarios, y de
ésta manera generar en ellos el sentimiento de adaptacién a su plaza laboral y funcién hasta

el rendimiento productivo.

Son los mandos de nivel jerarquico superior, con su cultura, procedimientos y
gestién los que proporcionan o no el terreno para un clima laboral idéneo orientado hacia el
cumplimiento de los objetivos de manera mas eficiente, y para que esto se logre, es deber
de la alta direccion pensar y redirigir los objetivos hacia los colaboradores de la institucion

a la que se quiere desarrollar y destacar en el medio social.
Entre los factores que involucra el salario emocional se puede destacar:

Relacion: Hace alusion a las interacciones que se generan entre las personas que

trabajan en la institucion, facilidad de comunicacion, accesibilidad, respeto, la colaboracion,

58



etc., son aspectos muy importantes para tomar en cuenta en una politica de salario emocional
ya que son percibidos por todos los miembros de la misma, tanto funcionarios como

usuarios.

Implicacion: Hace referencia al sentimiento de pertenencia de los funcionarios a la
institucién, en todos sus aspectos, lo primordial es generar compromiso y que se sientan

identificados.

Reconocimiento: Que el trabajo realizado sea valorado por jefes, pares,
colaboradores y los usuarios representa una de las mayores satisfacciones que puede recibir
un empleado, distinguir los logros ayuda a crear un buen ambiente y por ende un 6ptimo

rendimiento.

Independencia: Se refiere al grado de autonomia que tienen los funcionarios en la
ejecucion de sus tareas habituales, de manera que los hagan sentir que son capaces de realizar
sus labores sin necesidad de estarlos supervisando en todo momento, de ésta manera se mide

a los funcionarios por resultados méas que por indicadores diarios de tareas realizadas.

Actividades extra laborales: Dentro del mercado laboral, en las estadisticas de las
mejores compafiias para trabajar, se destacan las que poseen éste tipo de actividades para sus
colaboradores, y uno de los factores mas importantes para el rendimiento de un empleado,
es “ponerse en accion”, es decir ofrecer a los funcionarios alternativas diferentes para el
momento en el que se termina la jornada laboral o fines de semana previa organizacion,
logrando asi fidelizar a los funcionarios a través de un clima de confiabilidad en el que se

sientan valorados y apreciados.

Conciliacion entre lo laboral y lo personal: Un gran impacto que generan las
empresas, es emprender acciones que conlleven al equilibrio de la vida personal y laboral de
un colaborador, en las que se reconozca que la vida personal de los funcionarios también es

valorada involucrando su bienestar familiar y creando espacios de nutricion y salud.

Apertura a las ideas y participacion activa: Poner en marcha medidas en las que
se da apertura a la participacion activa de los funcionarios para que aporten con ideas en la
toma de decisiones de la institucion, de ésta manera se eleva el nivel de rendimiento y el
sentido de pertenencia, al participar en mejoramiento o innovacién de procesos de la

institucion.
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Comunicacion abierta para todos: La comunicacion interna es una herramienta
fundamental para generar compromiso en los funcionarios, ya que se da accesibilidad a la
informacidn desde los mandos superiores acerca de todos los cambios y proyectos que tiene
la institucion y se abre espacios de comunicacion directa entre directores, jefes, y personal

administrativo.

El salario emocional tiene tres principales elementos que son para beneficio de los
funcionarios, genera oportunidades de desarrollo, balance de vida y bienestar psicoldgico.

El sueldo emocional busca gestionar los beneficios de un funcionario en base a lo
que mas valora en su vida cotidiana, por lo tanto se propone la implementacion de los
factores de salario emocional poniendo las herramientas y recursos para que los funcionario
definan qué y como lo quieren hacer, por ende la flexibilidad que alcanza la organizacion,
logrard un buen clima y permitird que se distinga del resto al tener clara su propuesta de

valor hacia un funcionario.

Basado en lo que afirman Acosta, Fernandez y Mollon, (2002). Ofrecer un salario
emocional a nuestros empleados parte de una alta consideracion de lo que hace, un
reconocimiento de la direccién de la empresa y de los clientes, es sentirse Gtil, disfrutar la
faena a desempefiar, sentirse incluido en un equipo de éxito, vibrar de emocion cuando la
organizacion alcanza éxitos y cualquier otro elemento que contribuya a tener vivencias

emocionales en la realizacion de su labor, que lo hagan crecer.
Se presentan los siguientes tipos de salario emocional para implementarse:

o Evaluacion del desempefio de los funcionarios mediante Feedback y
resultados semanales, mediante la relacion de comunicacién directa entre jefe inmediato y

personal administrativo operativo, y directores con todo el personal.

o Independencia y toma de decisiones en relacion a las actividades de su cargo

y funciones asignadas.

o Actividades recreacionales, integraciones, deporte y ejercicios de rutina, los

cuales se pueden realizar en las mismas instalaciones de la Coordinacion Zonal 5.

o Reconocimiento a los servidores, a los hijos de los funcionarios que tengan

buenas calificaciones, y a las esposas que cuidan del hogar y de los nifios
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o Celebraciones, fiestas navidefias, fin de afio, cumpleafieros del mes,

integraciones familiares por el dia de la madre, dia del padre o dia de los nifios.

o Talleres, reuniones, desayunos, conversaciones directas entre directores y

personal administrativo operativo.

o Teletrabajo o trabajo a distancia, que sea verificado por resultados,
empleandolo en funcionarios que tienen como parte de sus funciones un trabajo de rutina e

indicadores de cumplimiento.

o Actividades de voluntariado en el que puedan participar los funcionarios que
deseen y que todo sea promovido por la institucién, por ejemplo: alfabetizacion, educando a

los nifos, recoleccion de basura, etc.

. Reconocimiento mensual al trabajo bien hecho, por cada unidad
administrativa escoger el mejor funcionario acorde a resultados y que sea reconocido en

publico en un programa de integracion.

. Espacios de distraccidn, implementar una sala de descanso, cafeteria, sofa con
tv, espacio Wi-Fi y otras salas que permitan desconectar del trabajo, para que puedan acudir

los funcionarios en un momento de su dia laborable.

. Capacitacion constante en relacion a temas de actualizacion que aporte al
rendimiento de sus actividades diarias tales como: Normas legales vigentes, nuevos

Registros Oficiales, Administracion Publica, etc.

. Formacidn, talleres, seminarios, cursos, convenios con SECAP, presenciales
0 e-learning, que sean de interés para los funcionarios y que lo consideren necesario para su

crecimiento profesional.

o Horario Flexible, cumpliendo las ocho horas establecidas en la Ley pero sin
tener el horario estricto de entrada y salida, es decir lo mas fundamental es rendir y dar
resultados, manejar su horario, recordando que cumplir un horario establecido no es

sinénimo de productividad.

o Visitas al campo laboral, contacto directo con los usuarios, permitiendo a los
funcionarios movilizarse a los lugares donde deben investigar, realizar, o dar seguimiento a

una solicitud, sin restringir su permiso de recorrido.
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Todas las técnicas de salario emocional, deberan ser parte la cultura organizacional
a las que se pueden acoger todos los funcionarios, y sus resultados serdn evaluados y
revisados semanalmente por el Jefe Inmediato y por personal de la Unidad Administrativa

de Talento Humano.
Algunos de los aspectos mas significativos del salario emocional son los siguientes:

o Estima y autoestima.

o Reconocimiento por parte del colectivo, y de los jefes.

o Responsabilidad profesional por sus competencias.

. Profundo sentimiento de pertenencia a la institucion.

. Autodesarrollo de los trabajadores.

. Autorrealizacion permanente.

o La generacion de autoconfianza.

o Propender iniciativas e ideas creativas en el marco laboral.

o Reconocimiento en funcién de la satisfaccion a los clientes,
asumiendo una marcada vocacion de servicio.

. Capacidad de ayudar a otros al perfeccionamiento de su labor.

. Comprensién y participacion en los cambios de su empresa.

Se dice, con bastante acierto que “felicidad no es tener lo que uno quiere, sino

querer lo que uno hace todos los dias”. Acosta, Fernandez y Mollén (2002).

Para dilucidar los aspectos que consideran los trabajadores al momento de decidir si
permanecen en una institucion, un estudio reciente de Spring Profesional (2017), arroj6 que
un 37% identifica como principal factor para ser feliz en lo laboral el tener un ambiente

grato.
A diferencia de afios anteriores, en la encuesta de este afio los trabajadores priorizan
la estabilidad laboral (22%) por encima de la realizacion personal (17%) y el salario (17%),

como factores para alcanzar la felicidad laboral.

Felipe Lagos, director ejecutivo de Spring Professional, explica que “los trabajadores

millennials buscan mucha flexibilidad laboral y sentirse identificados con lo que estan
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haciendo, mientras que quienes tienen entre 35 y 45 afios buscan estabilidad y oportunidades

de desarrollo”

Con ésta propuesta se plantea numerosas ventajas para incrementar la satisfaccion
laboral y el rendimiento en sus labores de cada individuo, y a su vez convertir a la institucion,
en una de las entidades publicas mas competitivas, desarrolladas y atractivas para los
profesionales. Es l6gico que si se tiene un buen talento, se debe retenerlo, a razon de que la
mayoria de las personas busquen desempefiarse en trabajos desafiantes en los cuales puedan
obtener una carrera profesional, estabilidad laboral y asensos, y es ahi donde entra en juego
la innovacion o proactividad de los mandos superiores al implementar una estructura
organizacional en la que en uno de sus lineamientos esté la recompensa no monetaria, y los

funcionarios puedan encontrar interés en lo que ofrece la institucion.

4. Adecuar técnicas de reclutamiento y seleccion de personal mediante la

creacion de una imagen de marca y transformacion digital.

En el mercado laboral, actualmente las empresas, organizaciones o instituciones
publicas son vistas por los mejores profesionales como un “buen lugar para trabajar” es decir
ya tienen puesta su vision en algo que va mas alla de una recompensa monetaria, por lo que
es fundamental crear una imagen corporativa denominada Employer Branding, que es la
imagen que tiene la organizacion o institucion hacia sus empleados, usuarios, y sobre todo
la que perciben sus posibles candidatos, y de ésta manera aplicar mecanismos de

reclutamiento y seleccion que sean lo suficientemente atractivo para ellos.

Rojas (2010) expresa, En la actualidad ya no se requiere de inversiones ingentes
para poder encontrar personas con talento, sobre todo a los llamados candidatos pasivos. De
hecho las redes sociales ya son la mejor forma de ubicar, identificar y contactar con estos
candidatos. Los profesionales de recursos humanos pueden centrarse ahora en los candidatos
potenciales que realmente estén cualificados para el puesto, dando tiempo asi para la correcta

y efectiva revision de perfiles y para la posterior fijacion de entrevistas.

Se propone implementar los dos mecanismos de reclutamiento, tanto interno como
externo. Cuando se trate de reclutamiento interno se comunicara mediante aviso por
periédico mural o correo electronico sobre el cargo vacante, con el fin de que los

funcionarios internos conozcan y de considerar y sentirse capaces para desempeiiar tal cargo,
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participen en el proceso de seleccion, sin salir afectados con su cargo actual. Esta opcion
permitird aumentar en los individuos, el sentido de pertenencia, al ser tomados en cuenta

para posibles asensos.

Al realizar el reclutamiento externo, se pone en marcha el plan de transformacion
digital; existen dos tendencias de reclutamiento de acuerdo al escenario de Recursos
Humanos 2.0, que son Social Recruiting y Head hunting, las cuales engloban una serie de
procedimientos y pasos que se utilizan para conseguir candidatos activos y pasivos ideales

para un cargo o puesto de trabajo.

El Social Recruiting es un tipo de reclutamiento externo, un esquema adaptado a
las nuevas tecnologias que consiste en la atraccion de una cantidad de profesionales,
adecuados y competentes para participar en un proceso de seleccion de un puesto de trabajo,
mediante la relacion directa a través de diversas herramientas interactivas que ofrece el

internet y las redes sociales.

Implementar éste método, es beneficioso para la institucion, ya que al iniciar un
proceso de seleccion los profesionales de Recursos Humanos se centran en los candidatos
que realmente estan calificados para el puesto, y de ésta manera se da tiempo para la correcta
y efectiva revision de perfiles, siempre y cuando se haya invertido el tiempo necesario para

una buena reputacion digital de la organizacion.

El reclutamiento y seleccidn 2.0, permiten evaluar el perfil del candidato de forma
eficiente y al mismo tiempo confirmar que esta en concordancia tanto con el puesto vacante
como con la cultura de la empresa, lo que representa un aspecto crucial para los tiempos que
corren, pues bien sabido que no dar con la persona correcta para cubrir una vacante en

particular puede resultar desastroso para una empresa, afirmacion apoyada por Rojas (2010).

El Head hunting, es una metodologia de reclutamiento externo que consiste en la
identificacion de los candidatos pasivos potenciales mediante la busqueda en las redes
sociales y profesionales, que abren espacios a la revision de perfiles de personas que no en
busqueda de ofertas laborales ya que se siente feliz donde esta y no movera ni un solo dedo
frente estimulos laborales externos, ni prestara atencion cuando un head hunter lo contacte
por via tradicional para plantear una propuesta de participar en un proceso de seleccion, es
una técnica de habilidad que requiere una interaccion con networking manteniendo

invariable el proceso posterior de seleccion mediante entrevistas personalizadas.
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Como resultado, estamos ante las puertas de una gran guerra por el talento en donde
el head Hunting quedaré fuera de juego si no se decide adoptar el reclutamiento y la seleccion
2.0, las nuevas formas de reclutar en entornos laborales tan cambiantes y particulares, pues
nunca habia estado tan refiida la batalla de las empresas por encontrar a los mejores. El futuro
de la seleccidn en el corto plazo estard enmarcado dentro de una gran competencia, en donde
las empresas, los head hunters, y los portales de empleo, tomaran un protagonismo nunca

antes visto, asegura Rojas (2010).

Por lo tanto se subdivide los portales de reclutamiento externo mas efectivos en:
redes sociales, head Hunting y recomendados, siendo los dos primeros los que muestran la

importancia creciente de las redes sociales y profesionales en la seleccidn de personal.

Las técnicas de seleccion de personal son métodos habituales e invariables, por su
efectividad en el proceso, se propone herramientas de la tendencia actual de Recursos
Humanos para el procedimiento de seleccion del personal idoneo, en el que se pueda medir
conocimientos, habilidades, aptitudes y actitudes, y destacar competencias en referencia a

un puesto de trabajo, los cuales son:

Entrevista Preliminar: Como su nombre lo indica, se llevara a cabo por el personal
de Recursos Humanos, con el objetivo de conocer al candidato mediante una comunicacion
formalizada e intercambio de preguntas, demostraciones o simulaciones, para tener una idea
de sus actitudes personales, de su interés por el puesto de trabajo, verificar la personalidad y
compatibilidad con el ambiente de trabajo y sobre todo transmitir una imagen adecuada de
la empresa e informar al candidato sobre la institucion y el puesto. Esta entrevista también
se puede emplear de manera telefénica, en el caso de que un candidato se le haga dificil
participar en el proceso de seleccidn o adaptarse a los requerimientos del cargo, por ejemplo:
si la ciudad donde reside se encuentra lejos del lugar de trabajo y si aun asi desea participar,
etc. O también suele darse el caso de que se entreviste de manera telefonica cuando se aplica
el head Hunting, éste Gltimo caso requiere profesionalismo al tratar de lograr una atraccion
del profesional hacia la institucion y para lograrlo es importante que el reclutador tenga

sentido de pertenencia hacia la misma.

Assesment Center: O dinamica de evaluacion situacional, se aplicara para conocer
las competencias de los candidatos, en ésta etapa, dependiendo el cargo se pueden emplear

diversas técnicas de situaciones concretas que tienen que ver con el futuro desempefio en el

65



puesto que se encuentra vacante, para tener una aproximacion del comportamiento del

candidato ante un conjunto de tareas que puedan resultar criticas en el puesto.

Alles (2009) afirma que el assesment center es el método o herramienta situacional
para evaluar competencias mediante el cual, a través de la administracion de casos y
ejercicios, se plantea a los participantes la resolucion préactica de situaciones conflictivas

similares a las que se debera enfrentar en sus puestos de trabajo.

Los tipos de simulaciones que se pueden aplicar son: negociacion, discusiones en
grupo, ejercicios de andlisis, para aquellos cargos que requieren manejo de relaciones
interpersonales, y toma de decisiones por ejemplo: comunicador social, jefes de area, niveles

jerarquico superior.

Otros ejercicios de presentacion se aplicara a los candidatos para los puestos de
mandos bajos y medios, que requieren ser observados y analizados en su comportamiento
por su constante comunicacién con los usuarios ante diversas situaciones tales como: un

usuario alterado, resolucién de casos, etc.

Para su ejecucion es necesario que se cuente con un administrador, la cantidad
suficiente de evaluadores y observadores conforme al nimero candidatos, y por ende los

participantes del mismo.

Entre los observadores deben estar las personas recurso, quienes dan apoyo
mientras se realiza el assesment center y personas de linea, aquellos que dan apoyo técnico.
Se debe verificar que los elementos fisicos para la realizacién del mismo, sean éstos: los

lugares, materiales, videos, y otros elementos que se requieren para su desarrollo.

Los pasos para realizarlo son:

. Analisis del puesto

o Clasificacion de los comportamientos

o Disefio de las técnicas especificas a utilizar y las multiples técnicas de evaluacion
o Administrador, evaluadores y observadores

o Capacitacion o training de los evaluadores y observadores

o Organizacién y logistica (materiales, equipos, tiempo y espacio)

o Convocatoria

o Ejecucion
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o Recoleccion y registro de datos

o Integracion de datos observados

o Informes

o Retroalimentacion a los candidatos
o Validez

Entrevista por Competencia: O entrevista de evaluacion situacional, cuenta con
preguntas disefiadas para medir la capacidad para manejar el trabajo en situaciones
especificas, es decir se realiza un cuestionario relacionado al cargo, situaciones en el puesto
vacante o preguntas de posibles situaciones que podrian presentarse y se escucha al
candidato defender su posicion ante la realidad presentada, como por ejemplo: proyectos
anteriores de la trayectoria laboral del candidato y como supo manejarlos, o futuros
proyectos de la Institucion y como enfrentarlos. A diferencia del Assesment, ésta técnica de
seleccion de personal no es un role-play de simulacion, solo se requiere capacidad de escucha

activa.

La seleccidn por competencias y la entrevista por competencias son nuevos caminos

gue ayudan a mejorar los esquemas de seleccion de personal. Alles (2006).

Para la ejecucion de las entrevistas es importante tener en cuenta, que tipo de

preguntas se van a realizar, por ejemplo:

o Cerradas: una sola palabra.

o Sondeo: sencillas y cortas.

o Hipotéticas: se presentan situaciones, casos.

o Malintencionadas: de opciones indeseables.

o Provocadoras: son repentinas, para evaluar la reaccion del candidato.

o Abiertas: obtener informacién de diversos factores del entrevistado: expresion,

lenguaje verbal y no verbal, capacidad de sintesis, etc.

Plan de Accion: Se propone aplicar ésta técnica para mandos superiores y niveles
jerarquicos. Consiste en solicitar al candidato las actividades a realizar o estrategias a
utilizaren consecuencia de un pasado o correctivo, vivencia en el presente o de mejora o

dirigido al futuro o preventivo, segln sea el caso planteado si fuere seleccionado para ocupar
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el puesto vacante, con cronograma de cumplimiento, nivel de impacto, e indicadores de
medicidn. Se utilizard en cargos de mayor posicion en la toma de decisiones, modificadores

de procesos o implementacion de proyectos, tales como jefes o directores de area.

El plan de accion debe responder a las siguientes interrogantes:

Objetivo

e ;Qué se quiere alcanzar?
Cantidad y Calidad

e ;/Cuénto se quiere lograr?
Comunicacion

e ;Quién debe saber qué?
Tiempo

e ;Cuéando se quiere lograr?
Espacio

e ;En donde se quiere realizar?
Recursos humanos

e ;Con quién se va a trabajar?
Recursos materiales y financieros

e ;Con que se desea logar?
Indicadores

e ;,CoOmo saber si se esta alcanzando los objetivos?
Impacto

e ;,COmo determinar si se logro los objetivos?

Uno de los mayores beneficios al implementar ésta técnica en el proceso de
seleccion, es la facilidad con la que se puede evaluar a un candidato en relacion a su
capacidad de resolucién de problemas, sentido comun e iniciativa validando las acciones que

emprenderia ante una situacion dada.

5. Describir los beneficios que obtendria la Coordinacion Zonal 5 de Educacion
implementando la estructura organizacional basada en Recursos Humanos
2.0.
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Segln Bustinduy (2010) La comunicacion organizativa es la politica empresarial
que parece expuesta a denotar mayores cambios significativos. Una empresa debe analizar

el entorno y el contexto que le rodean.

Para desarrollar la comunicacién interna en la institucion, se debe exponer los
beneficios que se alcanzaria en la Coordinacion Zonal al implementar proyecto de mejora
en el cumplimiento de procesos y un cambio en la estructura organizacional, frente a la
situacion actual y establecer diferencias para determinar el impacto del disefio de la
estructura que se propone, la misma que generard beneficios tanto para la institucion,
funcionarios y usuarios, ya que tiene objetivos con visidn a solventar necesidades de cada
uno de los implicados a la organizacion, por lo que mediante una charla de inclusion se

comunicard el disefio en cada una de sus partes y planes de mejora.
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CONCLUSIONES

La problematica que se establece al inicio de la investigacion, se confirma después
del analisis de la informacion obtenida a través de las dos fuentes primarias: 1) datos
recogidos directamente de la Coordinacion Zonal 5 de educacion de Milagro, respecto a las
evaluaciones de desempefio de los funcionarios que laboran en la institucién, y cuyos
resultados muestran claramente los bajos niveles en las funciones que ejercen. 2) los criterios
de los docentes entrevistados, que son usuarios de la Coordinacion y que representan a los
tres colegios de mayor participacion en la ciudad de Milagro, quienes coinciden en las
respuestas sobre la gestion de los funcionarios, afirmando que tienen falencias en lo que

respecta a la atencién al usuario.

Los docentes entrevistados fueron seleccionados tomando en consideracion su
amplia experiencia en la docencia, y el pleno conocimiento de las gestiones que se realiza
en la Coordinacién Zonal 5, quienes analizaron las preguntas del cuestionario y sus
respuestas fueron realizadas con total responsabilidad y compromiso, cuyo resultado permite
medir con elevado nivel de certeza la real situacion de los funcionarios que prestan sus
servicios en la institucion. Complementariamente se tomé en cuenta también la frecuencia

de las gestiones que realizan y que son muy relacionadas con sus labores educativas.

La revision de la literatura que da lugar a la elaboracién del marco tedrico, se centra
en los temas de mayor relevancia y que tienen incidencia directa en la conformacion de
estructuras organizacionales, y que se convierten en el punto de partida para la obtencién de
insumos necesarios para elaborar la propuesta del disefio de estructuracién que se propone,
en el que constan los puntos principales que sirven de guia para una correcta organizacion

administrativa de la institucion.

La propuesta del disefio de una nueva estructura organizacional es muy importante,
tomando en consideracion la necesidad de presentar alternativas para el mejoramiento de las
gestiones que los docentes usuarios de la Coordinacion Zonal 5 realizan, quienes esperan
soluciones claras y oportunas a los diferentes requerimientos que presentan. Ademas, se
consideran factores imprescindibles en una buena organizacién, como son la de optimizacion

de recursos y tiempo.
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RECOMENDACIONES

Se sugiere la implementacion del disefio de la Estructura Organizacional en el area
de Talento Humano generando motivacion para crear un ambiente de adaptacién al cambio
e innovaciones por parte de los mandos altos y mandos medios en relacién a lo propuesto en

éste proyecto.

Comunicar a todo el personal sobre los objetivos y las estrategias de accion a seguir
establecidos en éste estudio y concientizar a los usuarios internos y externos sobre la mision,
visién y valores de la Institucién para asi, dar a la Coordinacion Zonal 5 un agregado de
valor organizacional a su desarrollo social y generar en los funcionarios sentido de

pertenencia hacia la misma.

Realizar periddicamente seguimiento en los procesos a desarrollar para dar
retroalimentacion al personal que lo ejecuta con el fin de evitar que se presenten problemas
a futuro en la gestion del talento humano en la Institucion y por ende mejorar el servicio

administrativo por parte de los funcionarios hacia los usuarios externos.

Se sugiere utilizar los formatos de evaluacién de desempefio 360° mediante
Feedback para tener una cercania mas profesional y comunicativa con los funcionarios, la
entrevista preliminar y de medicion de competencias en las précticas de recursos humanos
propuestas con los colaboradores y los profesionales candidatos que quieren pertenecer a la
Institucion para conseguir una aproximacion mas exacta a su futuro rendimiento

organizacional.

Dar a conocer el organigrama estructural al personal administrativo y fomentar la
comunicacion interna entre todos los funcionarios con el fin de hacer de los jefes de area,
lideres participativos que sigan diferentes objetivos organizacionales pero que estén
encaminados a una sola mision institucional, y de eésta manera solventar dudas de todos los

usuarios internos y externos en relacién a su ambito laboral.

Se recomienda informar sobre la préctica de salarios emocionales para todos los
funcionarios mediante politicas de Talento Humano para evitar futuros problemas en la
institucion en relacion a horarios y procedimientos, con el fin de organizar al personal y

generar buenas expectativas de su trabajo.
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ANEXOS

ANEXO A - Evaluacién de Desempefio EVAL-3

I Trabajo

FORMULARIO MRL-EVAL-01 - MODIFICADC

FORMULARIO PARA LA EVALUACION DEL DESEMPENO POR COMPETENCIAS PARA USO DEL JEFE INMEDIATO |

DATOS DEL SERVIDOR:
(Cédula:

Titulo o profesion:

[Apellidos y Nombres del Servidor (Evaluado):
Denominacién del Puesto que Desempefia:

[Apellidos y Nombre del jefe Inmediato o superior inmediato (Evaluador):

Periodo de E i ); Desde: Hasta:
EVALUACION DE LAS ACTIVIDADES DEL PUESTO
INDICADORE S DE GESTION DEL PUESTO: # Actividade 0 Factor: 60%
Meta del
S— o . Periodo = S Nivel de
Descripcidn de Actividades Indicador Evalusdo Cumplidos | % de Cumplimiento | o o limiento
{nimero)

[CONOCIMIENTO S # Conocimientos: [}

£ A mas del imiento de la de metas y objetivos se adelanté y cumplié con APLICAEL +4% % DE AUMENTO
objetivos y metas previstas para el siguiente periodo de evaluacicn ? .
Total Actividades Esenciales:) 0%
Nivel de

Factor: 8% :

Conocimiento

Total Conocimientos:

0%
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COMPETENCIAS TECNICAS DEL PUESTO # Competencias: 0 Factor: 8%
- S Nivel de
DESTREZAS Relevancia Comportamiento Observable e
Total Competencias Técnicas del Puesto : 0%
COMPETENCIAS UNIVERSALES # Competencias: 0 Factor: 8%
ESTOS CAMPOS DEBEN SER LLENADOS OBLIGATORIAMENTE
DESTREZA Relevancia Comportamiento Observable i
APRENDIZAJE COMTINUD
COMOCIMIENTOS DEL ENTORMO ORGANMZACIONAL
RELACIONES HUMANAS
ACTITUD AL CAMEID
ORIEMTACION A LOS RESULTADOS
ORIENTACION DE SERVICIO
Total Competencias Universales: 0%




TRABAJO EN EQUIPQ, INICIATIVA Y LIDERAZGO

Factor: 16%

DESCRIPCION

RELEVANCIA

COMPORTAMIENTO OBSERVABLE

Frecuencia de
Aplicacidn

TRAEAJD EN EQUIPO

IMICTATIY A

LLENAR EL CAMPOD

DE LIDERAZGO, SOLO PARA QUIENES TENGAN SERYIDORES SUBORDINADOS EAJO SU RESPONSABILIDAD DE GESTION.

LIDERAZGE0
Total Trabajo en Equipo, Iniciativa y Liderazgo: 0%

(OBSERVACIONES DEL JEFE INMEDIATO (EN CASO DE QUE LAS TENGA):

QUEJAS DEL CIUDADANO (PARA USO DE LAS UARHS) INFORMACION PROVENIENTE DEL FORMULARIO EVAL-02
Nombre de la persona DESCRIPCION No. DE APLICA DESCUENTO A LA % DE
que realiza la queja FORMULARIO | EVALUACION DEL DESEMPENO REDUCCION
TOTAL: 0
RESULTADO DE LA EVALUACION
- CALIFICACION

FACTORES DE EVALUACION ALCANZADA (%)

Indicadores de Gestign del puesto 0,0

Conocimientos 0.0

Competencias técnicas del puesto 0,0

Competencias Universales 0,0

Trabajo en equipo, Iniciativa y Liderazgo 0,0

Evaluacidn del ciudadano ( - ) 0.0

FUNCIONARIO (A) EVALUADOR (A)

Fecha (dd/mm/aaaa):

CERTIFICO: Que he evaluado al (a la) servider (@) acorde al procedimiento de la norma de Evaluacion del Desempefio.

FIRMA
Evaluador o jefe Inmediato
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ANEXO B - Entrevista realizada a docentes experimentados

ESNCLESTA FARA EL FROVECTD MM TITULACION PFREVID A LA DATENCION DEL TEITULD 0E:
MAGISTER EN GESTION DEL TALESTO H DR S

FPROTUEST A DE BESERG BEUHA ISTRUCTURA ORGAMIZACHINAL FARL LA OOORDIFACTION DONAL 3 [HIL.
MATRIRTIORND D ETHOCA O,

& T

Lo encwesta se realzo @ los docentes wuorios con la fiselidad de levantar informackis
eoered o s apreciocidn sobne ef desempefo de fos servidores en fos procescs de la
Coardingeidn fonail 5.

Datos Generales del Emcuestado:

Nombre:

Insttucdn Educativa:
Edad:

Sexn:
Ados de serviclo:

1- Como califics ested el trato o la atencion haca los docentes wsuarios de b C257

EXCELENTE
BUEMC
REGLILAR
MALD
INACEFTAELE

2- Oue aspectos afirmas que son de mayor impacto en el desempenio de los servidones
de la CIS?

coRTEs{a
PROFESIIMALIDAD
INFRAESTRUCTURE
RAPIDEZ ¥ EFICADIA
IMAGEN

3~ JEn SU ExpeTiEncis oMo dooenbe coms wsted dascribin los procesos en by 5T

4~ iConsiden usted que s esfructurs aches] [procesos] penmite que los servidones
reslicen eficazments sus furcionas?

F=SPUHL
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TROFUESTA DK RIS DE 1N ESTRUCTURS ORGA MIZACHNAL FARA LA OORRINNACTION Z0MAL T THIL

ENCURSTA PARL EL FROVECTD [ TITULACTION PREVIO & 1A (MTERCION BEL TITULD DE:
HAGIFTER EN GESTION DEL TALENTO U N

gl
MIRESTEREN: L EMHNCACTON.
AIITOE:
Cark Farnaras Bk

Considers ud que ka respuesta a kos requenimientos de los ussanios es

AFIL
DFORETLNA
DERCIENTE
INAFROFIADA

Las weres que usted asiste & la Coordinacion Zomal 5 ol seguimisnto de su tramite
son:

MENOS DE LD MECESARID

LD WECESARID

A5 DE LD NECESARID
MUCHD MAS DE LD NECESARID

iCorzider w=ted que ln calidsd de gestion de frabajo d= bes senddores de I
Coordinacion Zoral 5, ha sido s misma &n los Ulimos afos?

=l
HO

Desogiba su experisncia cuando de tramites en ha reslizedo gestionss y tramites n
In Coordinacion Zonal 5.

Baado en SU eNperienc®, iConsiders wsted que los sendidores = enduentran
Capecitados pam gestionar las funcionss &n sus cargos respectives® Porque?

10- Que recomendsciones dars wshed para mejorar el desempeno de los senvidores de la

5T
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ANEXO C — Manual de Funciones de la Coordinacion Zonal 5

e

DESCRIPCION Y PERFIL DEL PUESTO

RELACIONES INTERNAS Y EXTERNAS

DATOS DE IDENTIFI ION DEL PUESTO
Codigo: INTERFAZ:

Denominacion del Puesto: Analista Zonal de Talento Humano

Nivel: Profesional

Unidad Administrativa: Unidad Administrativa de Talento Humano

Unidades ejecutoras distritales, Coordinacion de Talento

Rol: Ejecucion de Procesos Humano Zonal, Ministerio de Relaciones Laborales.
\Grupo Ocupacional: Servidor Publico 4

(Grado: 10

/Ambito: Zonal

2. MISION

Ejecutar las actividades técnicas de administracion del Talento Humano Zonal a través de las diferentes normas de control, para complementar la gestion del
Talento Humano

7. ACTIVIDADES ESENCIALES 8. CONOCIMIENTOS ADICIGNALESRELACIONADOS A LAS

4.INSTRUCCION

Nivel de Instruccion:

0000 |inisterio
©000 | el Trabajo

MAL REQUERIDA

Tercer Nivel

Area de Conocimiento:

Tiempo de Experiencia:

5. EXPERIENCIA LABORAL REQUERIDA

Administracion, Psicologia Industrial, Gestion Talento Humano.

2 afios

Especificidad de la
experiencia

Disefio de procesos y de estructuras organizacionales. Gestion del talento humano por

Manejo instrumentos técnicos legales de recursos humanos, Auditorias

6. CAPACITACION REQUERIDA PARA EL PUESTO

Tematica de la Capacitacion

competencias.

administrativas.

Denominacion de la

Curso Taller De Estrés Laborar De Maestro

9. COMPETENCIAS TECNICAS

Recibe analiza y procesa la documentacién de los tramites correspondientes a Talento|Gestion de procesos de desarrollo institucional y subsistemas de
Humano desde atencién ciudadana. recursos humanos

Denominacion de la

ACTIVIDADES ESENCIALES Nivel Comportamiento Observable
Desarrollo estratégico del Utiliza herramientas existentes o nuevas en la organizacion para
LOSEP y su reglamento, LOEI, normas de control, Subsistemas de Talento Humagno Medio el desarrollo de los colaboradores en funcion de las estrategias
Realiza la coordinacion del proceso de seleccion de los administrativos Talento Humano. de la organizacién. Promueve acciones de desarrollo.
Organlzac\on'de a Medio Clasifica y captura informacion técnica para consolidarlos.
Informacién
Orientacion / Bajo Orienta a un compariero en la forma de realizar ciertas
Resuelve y coordina la resp! a los tramites ingresados por presidencia o en LOSEP y su reglamento, LOEI, Subsistemas de Talento Humano Asesoramiento actividades de complejidad baja.
matriz . Comprende los cambios del entorno y esta en la capacidad de
Pensamiento Estratégico Medio
proponer planes y programas de mejoramiento continuo.
Expresion Escrita Medio Escribir documentos de mediana complejidad, ejemplo (oficios,

10. COMPETENCIAS CONDUCTUALES

circulares)

Entorno Organizacional

Elabora informes técnicos legales y acciones de personal para movimientos de c 5 . Nivel Comportamiento Observable
personal de Distritos o Zona LOSEP y Reglamento de aplicacion i pe] ,e"c'a
Orientacion a los
Bajo Realiza bien o correctamente su trabajo
Resultados
Promueve la colaboracion de los distintos integrantes del equipo.
. Trabajo en Equipo Medio Valora sinceramente las ideas y experiencias de los demas;
Describe y analiza el nombramiento de autoridades y docentes Gestién de procesos de desarrollo insfifucional y subsistemas de mantiene un actitud abierta para aprender de los demds.
recursos humanos.
. Actia a partir de los requerimientos de los clientes, ofreciendo
Orientacién de Servicio Bajo
propuestas estandarizadas a sus demandas.
Flexibilidad Bajo Aplica normas que dependen a cada situacion o procedimientos
para cumplir con sus responsabilidades.
\Analiza procesos, de movimientos de personal y aplica el régimen disciplinario LOSEP y Reglamento de aplicacion Utiliza las normas, la cadena de mando y los procedimiento
Conocimiento del N
Bajo establecidos para cumplir con sus responsabilidades. Responde

a los requerimientos explicitos

Formulario MDT-SCP-01
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Codigo:

e e

DATOS DE IDENTIFICACION DEL PUESTO

DESCRIPCION Y PERFIL DEL PUESTO

3. RELACIONES INTERNAS Y EXTERNAS
INTERFAZ:

Denominacién del Puesto:

Analista Zonal Administrativo.

Nivel:

Profesional

Unidad Administrativa:

Unidad Administrativa Financiera

Coordinacién General Administrativa y Financiera, Niveles

INSTRUCCION FORI

Nivel de Instruccion:

@@ Ministerio
L] del Trabajo

REQUERIDA

Tercer Nivel

Rol: Ejecucidn de Procesos
Grupo Ocupacional: Senvidor Piblico 4
Grado: 10

Ambito: Zonal

2. MISION

Ejecutar las actividades técnicas relacionadas a la gestion administrativa con el fin de proveer los bienes y servicios necesarios para que
se cumplan los objetivos de la zona

7. ACTIVIDADES ESENCIALES

Elabora el POA de la Unidad | Administrativa Financiera de su competencia.

Desconcentrados, Ministerio de Finanzas, Contraloria
General del Estado, SRI

Area de Conocimiento:

Tiempo de Experiencia:

5. EXPERIENCIA LABORAL REQUERIDA

Administracion, Empresarial, Comercial, Economia, Compras
Pblicas

2 afios

Normativa Financiera Vigente, Procesos de adquisiciones de bienes, suministros

dela
‘experiencia

y material

6. CAPACITACION REQUERIDA PARA EL PUESTO

Temaética de la Capacitacion

istemas de inventarios, Administracién de Bodegas, Reglamentos
y Normas de Adquisicién, Especificaciones de Productos y Servicios requeridos

8. CONOCIMIEN TOS"ADICIONALE S RELACIONADOS /A LAS)
ACTIVIDADE SESENCIALES

Actualizacion en

Nivel

ompras Plblicas y manejo en herramientas Ushay, Curso sobre Sistemas de Bienes sobre
existencias del Ministerio de Finanzas, Actualizacion en Excel

9. COMPETENCIAS TECNICAS

Comportamiento Observable

Generacidn de ldeas Medio

Desarrolla estrategias para la optimizacion de los recursos
humanos, materiales y econdmicos.

Estatuto Orgénico del MINEDU, Gestion de Proyectos

Recopilacion de

Pone en marcha personalmente sistemas o practicas que
permiten recoger informacion esencial de forma habitual (ejemplo

Ejecuta los procesos de contrataci
consultoria del nivel zonal y distrital

6n de bienes, obras y servicios incluidos los de

Piblica, los de consultoria del nivel distrital

Reglamentos Internos de la Institucién.

Denominaci6n de la

Informacién Alto reuniones informales periédicas). Analiza la informacion
recopilada.
Reglamentos de bienes y servicios, Ley Reglamento de Provee y maneja recursos materiales para las distintas unidades
Contratacion Manejo de Recursos Bajo 0 procesos organizacionales, asi como para determinados
Realiza informes de administracién de los contratos de servicios generales de la Materiales eventos "
zona y distrito. N . ” :
¥ Planificacién y Gestion. ) Elabora reportes juridicos, técnicos o administrativos aplicando el
Pensamiento Critico Medio . N
andlisis y la logica
Estatuto Orgdnico del MINEDU, Ley Reglamento de Confratacion . Comprende los cambios del entorno y esta en la capacidad de
Pensamiento Estratégico Medio

10. COMPETENCIAS CONDUCTUALES

proponer planes y programas de mejoramiento confinuo

Resultados

Estatuto Organico del MINEDU, Ley Reglamento de Contratacién Nivel Comportamiento Observable
Elabora informes de ejecucion del mantenimiento de bienes muebles e inmuebles |Publica, ) tra intere tend o5 chent i -y
de la zona y distritos. Reglamentos Interos de la Institucién. . emuestra imeres en atender a los clientes Infemos o extemos
Orientacion de Servicio Alto con rapidez, diagnostica correctamente la necesidad y plantea
soluciones adecuadas.
Promueve la colaboracién de los distintos integrantes del equipo
Eiborroecsdoresouoy s o o DTty oS Loy O ol i o s o Pbic, | TPPEBD | Medo Ve ssamers s ey mosrenos e s g
Zs gc\a’l cims : 9 Céodigo Orgdnico de Planificacion y Finanzas Pablica e P
P ¥ Aplica normas que dependen a cada situacién o procedimientos
Flexibilidad Bajo
para cumplir con sus responsabilidades.
Se adelanta y se prepara para los acontecimientos que pueden
ocurrir en el corto plazo. Crea oportunidades o minimiza
niciativa Medio roblemas potenciales. Aplica distintas formas de frabajo con una
Realiza y ejecuta el plan anual de compras de la zona y direcciones distritales Estatuto Organico del MINEDU, Ley Reglamento de Contratacién prob d pd | P d
Pablica, Reglamentos Internos de la Institucion. Vision de me ‘a.m pazo. —
. Modifica los métodos de trabajo para conseguir mejoras. Actia
Orientacion a los -
Medio para lograr y superar niveles de desempefio y plazos

establecidos

Formulario MDT-SCP-01
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ANEXO D - Formato de entrevista preliminar

‘ Ministerio

FORMATO DE ENTREVISTA PRELIMINAR

FECHA DE EMISIGN:

de ES_'_’_*'_C??.'%Q VERSION: 2.0
DOCUMENTO CONTROLADOD
FECHA:
NOMBRE DEL ENTREVISTADOR:
|. DATOS PERSONALES E INFORMACION FAMILIAR
NOMBRE DEL ENTREVISTADO:

CARGO QUE APLICA:

CON QUIEN VIVE:

QUE RESPONSABILIDADES TIENE EN SU HOGAR:

1l. INFORMACION LABORAL

EMPRESAS DONDE HA
LABORADO

TIEMPO LABORADO

CARGO

MOTIVO DEL RETIRO

HA TENIDO PERSONAL A CARGO?

TIEMPO DE DESEMPLEQ

ACTIVIDADES DESAROLLADAS DURANTE ESTE

TIEMPO

SI___ NO__ CUANTAS PERSONAS?

Ill. INFORMACION ACADEMICA

ULTIMOS DOS TITULOS

OBTENIDOS INSTITUCION

ANOS DE ESTUDIO

LOGROS ACADEMICOS

IV.INFORMACION COMPLEMENTARIA

¢CONOCE LA INSTITUCION?, ; QUE INFORMACION TIENE DE
ELLA?

¢POR QUE CREE QUE CALIFICA PARA EL CARGO EN UNA
ENTIDAD PUBLICA?

¢CUALES SON SUS MAYORES FORTALEZAS?

¢QUE ASPECTOS DE SU PERSONALIDAD CONSIDERA QUE
PODRIA MEJORAR?

¢COMO SE VISUALIZA EN UN ANO ?; QUE PROYECTOS TIENE?

CUAL ES SUESTADO DE SALUD ACTUAL ?
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V.FACTORES

1. APARIENCIA PERSONAL

MALA DESCUIDADA

ALGO DESCUIDADA EN EL
VESTIR'Y EN APARIENCIA

EN GENERAL LIMPIO Y
DE BUENA APARIENCIA

MUY CUIDADCSO EN
SU ASPECTO, VESTIDO

IMPECABLE EN EL
WESTIR, PERSCNA

GENERAL 0 PERSONA ELEGANTE
2.. FORMA DE EXPRESION
. ] . ) HABILIDAD PARA
CONFUSO NO SE EXPLICA EXPRESION POBRE, ALGO SE DA A ENTENDER SIN BUENA EXPRESION EXPRESARSE,
BIEN DISPERSO EN SUS GRAN FLUIDEZ LOGICA, CLARA, HABLA DINAMICO
EXPLICACIONES CON FLUIDEZ CONVINGENTE
3.EDUCACION
R e POSEE LOS
NO POSEE LA EDUCACICN POSEE LA EDUCACION COMNOCIMIENTOS CONOCIMIENTOS
FALTA DE ENTRENAMIENTO NECESARIA, PUEDE ;
BASICO PARA EL PUESTO MEJORARLA DENTRO DE NECESARIA PARA EL NECESARIOS Y ESTA EXCEPCIONALES
o o L& EMPRESA ' PUESTO MEJORANDOLOS CON PARA EL PUESTO
' o MAS ESTUDIO
4. INTERES OCUPACIONAL
DEFINE
HACE HINCAPIE POR
NO TIENE NINGUNO PUEDE DESEA TRABAJAR EN UN | CLARAMENTE LO
TRABAJAR EN CUALQUIER TIENE POCO INTERES FOR PUESTO PROPIO DE SU COLOCARSE DENTRO QUE PREFIERE DE
DETERMINADA ACTIVIDAD DE SUS
COSA EXPERIENCIA CONOCIMIENTOS ACUERDO A SU
ESPECIALIDAD
5. EXPERIENCIA
TIENE CIERTA
NO TIENE NINGUNA NO HA TIENE EXPERIENCIA E:géz:iﬁfl; “NO alI:_STu.!HbDTi‘D“lg:fOO E‘OUN ES UN VERDADERO
TRABAJADO MiNIMA, CASI NULA DESEMPERADG CONGCE BIEN ESPECIALISTA
DISTINTOS TRABAJOS
6.ESTABILIDAD EN TRABAJOS ANTERIORES

CAMBIOS CONSTANTES DE
TRABAJO SIN MOTIVG
APARENTE

CAMBIO VARIAS VECES DE
EMPLEC, DEJANDOSE
LLEVAR FOR OFERTAS
INSEGURAS

HA CAMBIADO PARA
MEJORAR

NO CAMBIA DE EMPLEC
SIN MOTIVE,
PERMANENCIA
PROMEDIC 2 ARCS

HA CAMBIADO FOR
BENEFICIO
ECONGMICO Y
DESARROLLO,
PERMANENCIA 3
afios

7.ACTITUD EN ENTREVISTA

RETRAIDO, ASCCIAL

UN POCO TIMIDO Y
RESERVADO

PROPORCICNA DATCS
NECESARIOS PERC NO
EXCESIVO

AMISTOSO, FACILIDAD
PARA ESTABLECER
AMISTAD

SOCIABLE, TRATA A
NUEVOS CONCCIDOS
COMO 51 FUERA
VIEJOS AMIGOS

8. POTENCIAL

REGULAR, DESEA

BUENO QUIERE

SUPERICR, FUERTES

EXCELENTE, BUSCA

BAJO, ES SUMISC Y NO SE PROGRESAR SIN HACER PROGRESAR Y SE ASFIRACIONES PARA .-'%UTOF'\E-'%IUZ-{'-.F'\SE,S
ESFUERZA MUCHO ESFUERZO ESFUERZA, NECESITA TODO SU DESEMPERC UPERACICN
i ENTRENAMIENTO CONSTANTE.
ASPIRACION SALARIAL:
OBSERVACIONES
CONGEPTO FINAL - seroarraaLreril (O NO SE ADAPTA AL PERFIL O
Firma del Firma del
Entrevistador 1 Entrevistadar 2
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ANEXO E - Formato de medicion por competencias

FECHA DE EMISION

FORMATO DE MEDICION DE COMPETENCIAS -
VERSICN: 2.0

DOCUMENTC CONTROLADC

FECHA:

NOMBRE DEL ENTREVISTADOR:

|. DATOS PERSONALES E INFORMACION FAMILIAR

NOMERE DEL ENTREVISTADO:

CARGO QUE APLICA:

1l. COMPETENCIA ORGANIZACIONALES

ORIENTACION A RESULTADOS

DEFINICION: Concretar los resultados con unos altos niveles de calidad y rendimiento, consiste en superar los estandares propios de excelencia e incluso superarlos
poco a poco.

SITUACION ACCIONES A TOMAR RESULTADO

CALIFICACION DE LA COMPETENCIA (1100)

ORIENTACION AL SERVICIO

DEFINICION: Es la capacidad para identificar, comprender y satisfacer las necesidades del usuario interno yio externo de la Coordinacian Zonal 5, de un modo
efectivo, cordial y empatico

SITUACION ACCIONES A TOMAR RESULTADO

CALIFICACION DE LA COMPETENCIA (1100)

COMUNICACION

DEFINICION: Es la capacidad de escuchar, hacer preguntas, expresar conceptos e ideas en forma efectiva, exponer aspectos positivos. La habilidad de saber
cuando y a quién preguntar para llevar adelante un propasito.

SITUACION ACCIONES ATOMAR RESULTADO

CALIFICACION DE LA COMPETENCIA (1100)

INICIATIVA

DEFINICION: Es |a predisposicién a actuar proactivamente v a pensar no solo en lo que hay que hacer en el futuro. Implica marcar el rumbo mediante acciones
concretas, no solo de palabras.

SITUACION ACCIONES ATOMAR RESULTADO

CALIFICACION DE LA COMPETENCIA (1100)

LIDERAZGO

' DEFINICION: Es Ia habilidad necesaria para orientar [a accion de 105 grupos humanas en una direccion determinada, inspirando valores de accion y anficipandol
escenarios de desarrollo de la accion de ese grupo. La habilidad para fijar objetivos, el sequimiento de dichos objetivos y la capacidad de dar feedback, integrando las
opiniones de |os ofros.

SITUACION ACCIONES ATOMAR RESULTADO

CALIFICACION DE LA COMPETENCIA (1100)




OBSERVACIONES

DATOS RELEVANTES

PREGUNTA 1

PREGUNTA 2

PREGUNTA 3

CONCEPTOFINAL :

Firma del
Entrevistador 1

¢EL CANDIDATO ES APTO PARA EL CARGO?

Firma del
Entrevistador 2
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ANEXO F - Formato de evaluacion 360°

” Ministerio Formulario de Evaluacion de 360 Grados Version 2.0
de Educacigg

Datos del funcionario evaluado:

Nombre:
Departamento:
Puesto:

Datos del evaluador

Nombre:
Relacién con el ‘

evaluado

CALIFICACION
Deficiente Regular Bueno Muy buenoZxcelente
1 2 3 4 5

Comunicacion

1|Comparte informacion de manera efectiva y asertiva.

2|Escucha activamente y es receptivo a las opiniones de los demas.
3|Presta atencién en las conversaciones.

4|Se comunica de manera escrita con claridad.

5

6

Expresa sus ideas con claridad y respeto a la otra persona.
Fomenta el dialogo de manera abierta y directa.

7|Se desempefia como un miembro activo del equipo.
8|Inspira, motiva y guia al equipo para el logro de las metas.
9|Comparte su conocimiento, habilidades y experiencia.
10|Comparte el reconocimiento de logros con el resto del equipo.

Resolucion de problemas

11|Recauda informacién de diferentes fuentes antes de tomar una decision.
12|Se enfoca en los asuntos clave para resolver el problema.

13| Tiene flexibilidad y disposicién de cambio ante las situaciones.
14|Considera las implicaciones antes de llevar a cabo una accién.
15|Conserva la calma en situaciones complicadas.

Mejora continua

16|Se adapta a trabajar con nuevos procesos y tareas.

17|No muestra resistencia a las ideas de las demas personas.

18|Busca activamente nuevas maneras de realizar las actividades.
19|Se esfuerza por innovar y aportar ideas.

20|Busca reforzar sus habilidades y trabajar en sus reas de oportunidad

Organizacion y administracion del tiempo

21|Es capaz de establecer prioridades en sus tareas laborales.
22|Completa de manera efectiva en tiempo y forma los proyectos asignados
23|Utiliza eficientemente los recursos asignados para llevar a cabo sus actividades.

Enfoque en el cliente

24|Establece y mantiene relacion a largo plazo con los clientes al ganar su confianza.
25|Procura la satisfaccion del cliente al brindar un servicio de excelencia.

26|Busca nuevas maneras de brindar valor agregado a los clientes.

27|Entiende las necesidades del cliente y busca exceder sus expectativas.

28|Es percibido por el cliente como una persona confiable que representa a la empresa.




Pensamiento estratégico

29|Comprende las implicaciones de sus decisiones en el negocio a corto y largo plazo.

30|Determina objetivos y establece prioridades para lograrlos.

31| Tiene vision a largo plazo y busca oportunidades para llevar a la organizacion al crecimi

32|Basa sus decisiones y acciones estratégicas en la mision, vision y valores de la organif

Enfoque a resultados

33|Reconoce y aprovecha las oportunidades.

34|Mantiene altos niveles de estandares de desempefio

35|Demuestra interés por el logro de metas individuales y organizacionales con comprom

FORTALEZAS Y OPORTUNIDADES

Indica algunas fortalezas y areas de oportunidad particulares que identifiques en el evaluado

FORTALEZAS

AREAS DE OPORTUNIDAD

DESEMPENO GENERAL

¢El funcionario deberia ser
considerado para un
ascenso?

¢El funcionario deberia ser
considerado para un
despido?

o

COMENTARIOS
ADICIONALES

FIRMAS
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ANEXO G - Organigrama Estructural de la Coordinacion Zonal 5

DESPACHO
Coordinador Zonal 5

Secretaria

Guardalmacen

Direccién Zonal Direccién . ” Direccion Zonal de " .
P - . : N Direccién Zonal de Educacién . Direccién Zonal de
Direccion Zonal Administrativa Financiera de Asesoria Zonal de - Apoyo, Seguimiento . .
) . Especializada e Inclusiva . Administracion Escolar
Juridica Planificacion y Regulacion
Unidad Unidad Administrativa
de Tecnologias de la Unidad Administrativa de Comunicacién
Administrativa de . N
Informacién y Social
Talento Humano N
Comunicaciones
Analist nal Analist " " Analist nal
alista Zo al de Analista Zonal alista Analista Analista Analista Zonal de alista Zonal
Analista Zonal . Segumiento y Analista Zonal de ;. Zonal de Analista de Infraestructura de
Analista Zonal de Evaluacion y Seguimiento 2 . Analista Zonal TIC 2 de Asesoria . Zonal de Zonal del Apoyo, Seguimiento " "
Administrativo 2 Evaluacion Talento Humano 2 o Planificacion - : . Fisica 2 Comunicacion
) y Juridica Inclusién buen vivir y Regulacion.
Financiera 2 2 Social
Analista Zonal de Analista
Analista Analista Zonal de " Asistente Zonal Analista Analista de
Analista Zonal ) Analista Zonal Segumiento y Analista Zonal de . - Zonal de
Zonal de Adqusiciones y . Analista Zonal TIC de Asesoria Zonal de Infraestructur .
Administrativo . de Contabilidad Evaluacion Talento Humano " . " Gestion de
Presupuesto Compras Publicas N Juridica Planificacion a Fisica y
Financiera Riesgos

Fuente: Datos de la Coordinacion Zonal 5.
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