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RESUMEN

La presente investigacion analiza el liderazgo y el desempefio laboral de los
colaboradores de la Empresa Eléctrica Riobamba S.A. — EERSA- porque en la
actualidad los lideres empresariales requieren de ciertas caracteristicas de
liderazgo para que los colaboradores mejoren su desempefio e incrementen el
potencial humano. De ahi la necesidad de elaborar un plan de capacitacion para
fortalecer el liderazgo y mejorar el desempefio laboral de la Empresa Eléctrica
Riobamba, a través de una investigacion aplicada, de campo y transversal y de
caracter observacional, con enfoque cuantitativo y con alcance correlacional, para
ello se aplicaron cuestionarios fiables para la valoracién del liderazgo y
formularios de evaluacion del desempefio por competencias. La valoracion del
liderazgo en el afio 2021 fue de 73,66% inferior a lo alcanzado en los afios 2019 y
2016; y el promedio del desempeiio laboral resultdo en 74,50% se determina una
brecha de competencias del 25,50%. Estos resultados reflejaron la pertinencia de
disefiar el plan de capacitacion enfocado en desarrollar las competencias de
liderazgo a través de programas de formacion especificos que adecuen a la
persona al puesto de trabajo, el mismo que contempla las competencias que los
Jefes no cumplen y sobre esa base se plantean los objetivos, temas, tipo de
capacitacion, responsables y participantes; se describen los pasos para ejecutar
el plan y los nivel de evaluacion sea de satisfaccion, aprendizaje, acortamiento de
brechas de competencias e indicadores de capacitacion para asegurar el

cumplimiento de los objetivos el plan y el retorno de la inversion en capacitacion.

Palabras claves: liderazgo, desempefio laboral, capacitacion.
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ABSTRACT

The study analyzes the leadership and work performance of the employees of the
utility company, Eléctrica Riobamba S.A. (EERSA) because business executives
require certain leadership characteristics for their employees to improve
performance and increase human potential. Hence the need to develop a training
plan to strengthen leadership skills was necessary for the EERSA. Reliable
guestionnaires were applied to assess leadership and performance evaluation
were formed by competencies. Leadership assessment was recorded 2021 as
73.66% lower than achieved in 2019 and 2016; and the average job performance
was 74.50%, determining a skills gap of 25.50%. These results reflected the
relevance for designing a training plan focused on developing leadership
competencies through specific training programs that adapt employees to a
specific job. The objectives, topics, type of training, managers, and participants are
established and the execution is described with a satisfactory evaluation level. In
addition, learning is achieved with a shortening of skills gaps and training
indicators to ensure compliance with the objectives of the plan and the return on
investment related with the training. Keywords: Leadership, job performance,

training.

Keywords: leadership, job performance, training.
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INTRODUCCION

Las empresas en todo el mundo, sobre todo luego de atravesar una crisis
econdémica y social con la pandemia del COVID 19, se han dado cuenta que el
liderazgo juega un papel fundamental, se trata de hacer un trabajo empresarial de
calidad, como bien lo indica Ledn Toissant, director general de la Fundacién
Europea para la Direccion de Calidad (EFQM) El liderazgo nos lleva a la
excelencia, cuando se refiere a la implementaciéon de un modelo de calidad
vinculado a la estrategia de la compafiia, en el que, necesariamente los lideres
involucran a todos los colaboradores de la empresa, considerados la fuerza motriz
de la organizacion, asi como también a otros actores como: consumidores,

proveedores y socios (Toissant, 2016).

En tal sentido, el liderazgo en las empresas tiene caracteristicas especiales para
abordar las situaciones criticas de la actualidad, es asi que a los gerentes o jefes
les corresponde prepararse para liderar un cambio que no solo implique sobrevivir
sino prosperar, y ese cambio solo se logra con lideres que tengan ciertas
cualidades que los diferencian, entre otras: planean con el corazon y con la
mente, es decir son empaticos con los empleados y clientes, pero toman
decisiones racionales para proteger el desempefio financiero; tienen la capacidad
de estabilizar la empresa y encuentran oportunidades; adoptan una vision de
largo plazo, permanecen enfocados en el futuro, y se anticipan a los nuevos
modelos de negocios y gestion que afrontan en el mafana de la empresa
(Deloitte, 2021).

Estas caracteristicas del liderazgo, entre otras, implican una mayor atencién e
integracion de los colaboradores, pues la tendencia determina que el bienestar en
el trabajo no solo mejora el desempefio laboral sino incrementa el potencial
humano. Lo indicado seria la clave en la consecucion de los objetivos
empresariales, especialmente de las empresas publicas del Ecuador, y sobre todo
en las del sector eléctrico, uno de los sectores claves para el crecimiento y
desarrollo de nuestro pais, lamentablemente estilos de liderazgo con estas

caracteristicas no se evidencian en empresas publicas.



Es asi como, investigaciones anteriores sobre el tema y similares, se realizan en
empresas privadas y universidades. En en el sector eléctrico se presenta un
estudio en la Empresa Eléctrica Ambato Regional Centro Norte S.A. en el afio
2019, sobre clima organizacional y la calidad de trabajo, en el que concluyen que
el clima laboral si influye en la calidad del trabajo de los colaboradores, y que si
bien es percibido como positivo hay puntos que se mejoran como: los planes de
capacitaciones enfocados por departamento con el fin de explotar
potencialidades, la compensacién econdémica acorde al trabajo que se realiza, la
comunicacion interdepartamental para  solucion  de  dificultades, y el

reconocimiento a la labor ejecutada.

En la Empresa Eléctrica Riobamba S.A. — EERSA- en el ultimo estudio de
medicion del clima organizacional 2019, los resultados relacionados a los factores
de liderazgo -desarrollar, vision, movilizar, conectar y administrar- obtienen el
73,90%, que si bien equivale a “estable/aceptable” como una situacion que
genera conformidad en un nivel de vulnerabilidad, que requiere de acciones
precisas de mantenimiento y seguimiento para alcanzar el siguiente nivel superior,
tiene una tendencia a la escala siguiente inferior definida como una debilidad. En
el mismo informe se enfatiza que el 70% del clima organizacional es impactado
por la gestion de los lideres, y la motivacion, satisfaccion y compromiso influyen

en el desempefio y logros se determina un 30% de la productividad.

Desde esta perspectiva y con un nivel “aceptable” de liderazgo los resultados en
cuanto a gestion del talento humano, en el que se miden cinco factores —
formacion y capacitacion, desarrollo profesional, compensacion y beneficios,
bienestar y desempefio- son del 69,71 % y dentro del factor desempefio, en el
gue se evallan los conocimientos sobre criterios e indicadores para medir la
gestion de los colaboradores y si estos ayudan a identificar las fortalezas y areas
por mejorar para alcanzar los objetivos propuestos, el resultado es del 61,75 %
gue en la escala de medicién corresponde a una debilidad, lo que significa que se
presentan situaciones que generan insatisfaccidén y requieren de acciones prontas

y decisivas y de seguimiento frecuente (Openmind Consulting & Design, 2019).



Lo anteriormente expuesto evidencia un nivel de vulnerabilidad en el liderazgo de
la EERSA, pues los resultados en cuanto a desempefio se refieren, muestran que
los colaboradores de la empresa no tienen claros los objetivos y metas que
alcanzan, como contribucién a los objetivos estratégicos, cumplen solamente con
actividades asignadas, es decir son eficaces, pues no consideran los tiempos y
recursos que utilizan en su trabajo. Esta situaciébn se revierte, por ello es
fundamental que la EERSA cuente con lideres y colaboradores que tengan
habilidades de “pensamiento critico, de desarrollo personal y el self-management:
aprendizaje activo, resiliencia, liderazgo e influencia social, tolerancia al estrés y

flexibilidad™ (Bustos, 2021). para progresar en sociedades mas competitivas.

De alli que, lo descrito permite plantear el siguiente cuestionamiento: ¢ Conocer la
relacion entre liderazgo y desempefio laboral, permite elaborar un plan de
capacitacion que fortalezca el liderazgo y mejore el desempefio del personal de la
Empresa Eléctrica Riobamba? La idea a defender formulada en base a la
situacion y planteamiento del problema cientifico fue la siguiente: Un plan de
capacitacion basado en el diagnostico de la relacion entre liderazgo y desempefio
laboral permite fortalecer el liderazgo y mejorar el desempefio del personal de la

Empresa Eléctrica Riobamba.

El objetivo general de la investigacion fue: Elaborar un plan de capacitacion para
fortalecer el liderazgo y mejorar el desempeiio laboral de la Empresa Eléctrica

Riobamba, el mismo que se hizo efectivo a partir de los objetivos especificos:

1. Fundamentar tedéricamente las variables del estudio: liderazgo vy
desemperio laboral.

2. Analizar la influencia del liderazgo en el desempefio laboral.

3. Disefiar un plan de capacitacion basado en los resultados de la

investigacion.

La investigacion fue aplicada, de campo y transversal. El disefio de la

investigacion fue no experimental o de caracter observacional, pues no hubo



manipulacion de las variables. El enfoque fue cuantitativo, pues se siguié un
proceso secuencial, se obtuvieron datos directos a través de las encuestas-
cuestionarios aplicados a los participantes del estudio, para luego procesarlos y
analizarlos en todo su ambito. Se parti6 de una légica deductiva, se estudi6 las
variables — liderazgo y desempefio laboral- desde lo general hasta llegar a las
particularidades de éstas en la EERSA. Y, el alcance de la investigacion fue
correlacional, pues fue evidente que se desed conocer la relaciébn o asociacion
existente entre la variable independiente: liderazgo, y la variable dependiente:
desempeiio laboral.

La investigacién sobre el liderazgo y el desempefio laboral de la Empresa
Eléctrica Riobamba S.A. es de suma importancia para esta empresa, puesto que
contar con servidores publicos que tengan excelentes caracteristicas de liderazgo
permite que el desempefio laboral de sus colaboradores se eleve, lo que se
revierte en mejores resultados econdémicos y financieros, que para una empresa
publica que brinda un servicio estratégico como es la energia y luz eléctrica es

prioritario, contribuye con el crecimiento y desarrollo del pais.

El liderazgo empresarial es clave en la actualidad, la sociedad atraviesa
situaciones de crisis por la pandemia, que vino para quedarse. Por ello, estudiar
este tema es relevante, tanto en el ambito personal como empresarial. En lo
personal, al tratar el tema del liderazgo de los servidores que ocupan los cargos
en la gerencia, direcciones y jefaturas, para ayudarlos a fortalecer las
caracteristicas de liderazgo que ya poseen, pues se estudia el conjunto de
caracteristicas para desempefiarse en determinado cargo o puesto de trabajo, es
decir las competencias — conocimientos, habilidades y actitudes — y los resultados
gue generan los servidores publicos en términos econdémicos, financieros,

sociales, ambientales, entre otros.

La investigacion fue factible de ejecutarla, pues se conté con la aprobacion y
apoyo de la alta gerencia, quien estd interesada en mejorar el ambiente
organizacional de los directores, jefes y colaboradores en general, y ademas los

indicadores que presenta la empresa.



CAPITULO I. ESTADO DEL ARTE Y LA PRACTICA

1.1. Antecedentes de investigaciones anteriores

El liderazgo y la relacion con el desempefio laboral en diferentes ambitos de la
sociedad y particularmente en el empresarial es un tema que genera interés, pues
se evidencia en muchas empresas que la acertada orientacién de los lideres se
ve reflejada en la alta productividad de los trabajadores y en 6ptimos resultados
econémicos y financieros, razén por la que se han realizado algunas

investigaciones tales como:

La Universidad Técnica de Ambato, facultad de Ciencias Administrativas en el afio
2021, presenta una investigacion sobre clima organizacional y la calidad de
trabajo en la Empresa Eléctrica Ambato Regional Centro Norte S.A. en el periodo
2019. El objetivo de este estudio es determinar la incidencia del clima
organizacional en la calidad del trabajo de esta empresa eléctrica, para ello en la
variable independiente de clima organizacional se consideran las dimensiones:
administracion, liderazgo y desarrollo organizacional. En la investigacion se aplica
un cuestionario a 183 trabajadores, cuyos resultados y conclusiones se presentan

asi:

o El clima laboral dentro de la Empresa Eléctrica Ambato si incide en la

calidad del trabajo de los colaboradores de la Institucion dentro del periodo 2019.

o El clima laboral en la Empresa Eléctrica Ambato es percibido como positivo
por sus colaboradores; sin embargo, se presentan varios puntos que mejorar
como son: los planes de capacitaciones enfocados para cada departamento con
el fin de explotar potencialidades, la compensacién econdémica acorde al trabajo
gue se realiza, la comunicacion interdepartamental para solucion de dificultades y
la apreciacion o reconocimiento de la labor ejecutada por los empleados de la

Empresa Eléctrica.



o Efectivamente existe una brecha dentro de la Organizacién entre la calidad
de trabajo esperada y la observada, puesto que, existen diversos factores que
influyen en el desempefio de los colaboradores de varios departamentos (Moya,
2021).

En el estudio sobre el liderazgo y su incidencia en el desempefio laboral en la
empresa librerias Crisol S.A.C. en el periodo 2017, realizado en la Universidad de
las Américas en Lima-Peri en el afio 2019, los autores concluyen que la
existencia de un buen liderazgo mejora las habilidades de los trabajadores y la
motivacion, lo que incrementa el rendimiento laboral; determinan que existe una
estrecha relacion entre comunicacion asertiva y calidad de servicio lo que se
revierte en el logro de los objetivos y la sostenibilidad de la empresa. Finalmente
dejan sentado que la empresa requiere de lideres para enfrentar los desafios del
futuro, lideres que se preocupen de las emociones y motivacion de los
colaboradores, asi como de desarrollarlos técnica y profesionalmente en el

contexto del trabajo moderno (Campos y Ludefia, 2019).

La investigacion sobre liderazgo transformacional y su influencia en el clima
organizacional del personal administrativo de la Universidad Tecnoldgica de
Pereira, ejecutada en la facultad de Ciencias Empresariales de la universidad del
mismo nombre, en Colombia en el afio 2019, concluye que las variables de
estudio de clima organizacional tienen relacion directa con las variables de
liderazgo transformacional y éstas a su vez se relacionan directamente con la
variable de resultado, en razén de que el liderazgo transformacional se
caracteriza por interiorizar las buenas acciones, inspira al personal hacia el
cumplimiento de la misién y el logro de los objetivos planteados desde la
organizacion, alineandos a los objetivos de cada colaborador (Bueno y Orozco,
2019).

En la Pontificia Universidad Catolica del Ecuador, en el afio 2019, se realiza una
disertacion sobre un programa de evaluacion y retroalimentacion 180 grados de
competencias de liderazgo para la empresa Woden, con 8 participantes y 60

evaludores, con los siguientes objetivos: definir un modelo de competencias de



liderazgo para Woden, disefar el fundamento para socializar la iniciativa del

proyecto a los lideres y colaboradores de Woden y su proceso, evaluar las

competencias de los lideres de Woden, retroalimentar a los lideres de Woden en

base a sus resultados y crear junto con los directivos planes de mejora individual.

Una vez concluido el trabajo las autoras de la investigacion coligen lo siguiente:

El estudio presenta ciertas limitaciones, la empresa Woden es un tipo de
organizacion con un enfoque no tan amplio respecto al desarrollo de las
personas, y el nivel de instruccién de gran parte de los evaluadores es
cercano al bachillerato, por lo que no se descarta un sesgo en la aplicacién
del cuestionario, pese a la detallada explicacion de cada uno de los items.
La evaluacion 180 grados traer grandes beneficios a las empresas en las
gue se aplican, se determina que el nivel de competencias de liderazgo en
la empresa es medianamente desarrollado en comparacion al nivel ideal de
las mismas, |0 que demuestra una importante oportunidad de mejora.

Se determina que el liderazgo idéneo para la empresa es una combinacién
de la relacion que tiene el lider con sus colaboradores y de la estrategia
orientada al desarrollo del trabajo, reflejo de las ocho competencias de los
lideres: planificacion, seguimiento, iniciativa y creatividad, solucion de
problemas, desarrollo de equipo, capacidad motivacional, desarrollo de
personas y construccion de relaciones, los colaboradores de Woden
identifican a un buen lider como aquel que es capaz de motivarlos a
realizar su trabajo de manera sobresaliente, a pesar de su naturaleza
operativa, rutinaria y repetitiva.

A través de la retroalimentacion los lideres son capaces de identificar sus
fortalezas y oportunidades de mejora respecto a las competencias
evaluadas, a partir de donde se determinan los planes de desarrollo
individual (Brito y Naranjo, 2019).

En la Universidad Andina Simoén Bolivar, en el afio 2018 se realiza un estudio de

maestria en desarrollo del talento humano sobre el estilo de liderazgo y su

relacion con el desempeno laboral del personal administrativo en la Universidad

de las Américas en el ultimo semestre del 2017 en Quito, Ecuador, con el objetivo



de determinar si existe relacion entre las dos variables, se utiliza dos instrumentos
para la medicion de las mismas: el cuestionario de la rejilla de liderazgo de Blake
y Mouton a 75 integrantes del area directiva y la evaluacion de desempeno laboral
de 360 grados que aplica la institucion como parte de su proceso de evaluaciéon y
seguimiento a sus 450 colaboradores. La investigacion determina que:

e Los estilos de liderazgo identificados en los coordinadores y directores de
los departamentos administrativos de la UDLA son el liderazgo burocratico
69,3%, el liderazgo democratico 21,4% y el paternalista 9,3%. No de
evidencia los liderazgos autocratico y transformador.

e Los resultados de la evaluacién del desempefo laboral muestran que el
58,2% de los particiantes en el estudio tienen un desempefio no 6ptimo,
mientras que el 41.8 alcanza un puntaje en el rango de excelente.

e El estudio de asociacion de las variables refleja que el género, la edad, la
antigiedad, la instruccion y el estado civil no influyen significativamente en
el desempefio laboral de los empleados administrativos de la UDLA, debido
gue los valores de la prueba de chi cuadrado son mayores a 0.05.

e Y, al aplicar la prueba asociativa de chi cuadrado de Pearson registra un
valor de p por encima de 0,05 lo que indica que se acepta la hipétesis nula,
es decir, existe la asociacién entre los estilos de liderazgo burocratico y
paternalista con los bajos niveles de desempefio laboral.

e A consecuencia del hallazgo, las autoras de la investigacion proponen un
plan de formacion y desarrollo del liderazgo en la funcién directiva de la
institucién, dirigido especialmente para las direcciones que presentan
estilos de liderazgo burocratico y paternalista para desarrollar y fomentar

las habilidades de liderazgo (Laica y Lima, 2018).

La investigacion sobre la influencia de los estilos de liderazgo en el clima
organizacional desde la percepcion de los trabajadores de las empresas grandes
y medianas del sector comercial eléctrico en el Cercado de Lima 2017, de la
facultad de Ciencias Empresariales de la Universidad San Ignacio de Loyola del
afio 2018, trata sobre la influencia entre las variables del estudio y ademas sobre

la influencia positiva de las diferentes categorias de las dos variables, en seis



empresas participantes en donde se aplica 202 encuestas de estilos de liderazgo
de Kurt Lewin (1939) y de clima organizacional de la doctora Sonia Palma (1999)
con excelente validacion mediante el coeficiente de V de Aiken y con el andlisis
de confiabilidad de Alfa de Cronbach, cuyos resultados permiten concluir que:

e Los estilos de liderazgo si influyen de manera positiva dentro del clima
laboral, los trabajadores opinan que depende del estilo de liderazgo que
ejerza su lider para poder tener un buen ambiente laboral.

e El liderazgo liberal no permite que haya supervision, dado que el mayor
poder para la toma de las decisiones lo tienen los trabajadores, el lider no
es el protagonista en estas empresas, su rol es pasivo, y no permite que
haya buenas condiciones laborales, puesto que el lider en la mayor parte
del tiempo se encuentra ausente, por lo tanto, no percibe las necesidades
de sus trabajadores para poder cumplir con las tareas encomendadas.

e EIl liderazgo autocratico no les permite a los trabajadores superarse y/o
realizarse puesto que, el lider es el que asume la responsabilidad totalitaria
en la toma de decisiones, se gobierna entre si y los trabajadores solo
siguen oOrdenes y no opinan porque no tienen capacidad ni influyen en la
toma de decisiones, cada uno de los trabajadores busca la realizacion
personal sin necesidad de algun lider.

e El liderazgo democratico permite el involucramiento laboral positivo, puesto
gue los trabajadores se sienten parte identificados con la empresa, donde
sus opiniones son valoradas, donde toman decisiones y eso conlleva a
trabajadores altamente motivados, identificados y comprometidos. Ademas,
con el estilo de liderazgo democratico las empresas invitan a los
trabajadores a dar sus opiniones, fomentan la comunicacién organizacional
donde los trabajadores forman parte de la toma de decisiones de la

empresa y alienta el trabajo en equipo (Rondan, 2018).

En la investigacion sobre liderazgo organizacional y desempefio laboral en la
Municipalidad Distrital de Ragash-Sihuas-2018 de la Universidad César Vallejo,
facultad de Ciencias Empresariales, realizada en una poblacion de 23
trabajadores con el propésito de determinar la relacion entre liderazgo

organizacional y desempefio laboral, los resultados de la autora son los siguiente:
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e Aplicados dos cuestionarios para recoger informacion de las variables, los
hallazgos del estudio deteminan que el nivel de liderazgo organizacional
esta en un nivel regular (61%) y el desempefo laboral igual en un nivel
regular (65%). Al utilizar el coeficiente de correlacion rho de Spearman de
0.573 y una significancia de 0,000 <0.05 se determina que existe una
correlacion positiva moderada entre el liderazgo organizacional y el
desempeno laboral. El valor calculado t=3.20 mayor al valor tabular 1.68

esta en la region de rechazo de HQ, por lo que se concluye que existe

relacion positiva moderada entre el Liderazgo organizacional y Desempefio
laboral en la Municipalidad Distrital de Ragash-Sihuas.- 2018 (Ascencio,
2018).

La facultad de ciencias administrativas y econdmicas de la universidad privada
Inca Garcilaso de la Vega de Perq, en el afio 2017 presenta una investigacion
sobre estilos de liderazgo y niveles de satisfaccion laboral del personal obrero de
la empresa Manuelita FyH, del Distrito de los Aquijes-ICA, 2016. Dentro de la
variable estilos de liderazgo considera tres de ellos: autocratico, democratico y
liberal; y en la variable satisfacion laboral aborda la satisfaccion intrinseca,
extrinseca y el clima organizacional y dentro de este ultimo incluye el indicador de
nivel de productividad del personal. Al tener como obijetivo la determinacion de la
influencia de estos tres tipos de liderazgo en los niveles de satisfaccion laboral,
para la prueba de hipoétesis utiliza el estadistico no paramétrico Rho de Spearman

y concluye:

Que los tres tipos de liderazgo tienen influencia positiva en la satisfaccion laboral,
pero no discrimina en que grado y en qué dimensiones de la variable
dependiente, por lo tanto, no se llega a conocer qué tipo de liderazgo le conviene
mantener o aplicar a la institucion, objeto del estudio (Lopez y Magallanes, 2017).

En la Universidad Nacional de San Agustin de Arequipa, escuela de posgrado de
ciencias de la educacion, en el afio 2017 se presenta un estudio sobre estilos de
liderazgo transformacional del equipo directivo y comportamiento organizacional

en la institucion educativa Rafael Diaz, cuyo objetivo es determinar la relacion
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entre este tipo de liderazgo y el comportamiento organizacional. La investigacion

se realiza mediante estos lineamientos:

En la variable liderazgo transformacional se consideran cuatro dimensiones:
motivacién inspiradora, estimulo intelectual, influencia idealizada y consideracion
individualizada y para la variable comportamiento organizacional las dimensiones
son: direccién y estimulo de excelencia, trabajo en equipo y solucion de conflictos,
responsabilidad y condiciones de trabajo y realizacién y reconocimiento de la
aportacién, y en ésta Ultima los indicadores son realizacion profesional,

creatividad, calidad y buen desempefio.

La variable liderazgo transformacional se evalta mediante un cuestionario de 20
items, y la variable comportamiento organizacional a través de un cuestionario de
22 items. Los cuestionarios validados por expertos -4 maestros- por la coherencia
entre los objetivos, la hipétesis, las variables, las dimensiones y los indicadores se
aplican a los participantes del estudio, cuyas respuestas debidamente analizadas
permiten concluir que existe relacion significativa entre el liderazgo
transformacional y comportamiento organizacional, asi como existe relacion
igualmente significativa entre cada una de las dimensiones del liderazgo con el

comportamiento organizacional (Chambilla, 2017).

En la Universidad Autonoma de Baja California Sur, en el departamento
académico de economia en el afio 2017, para obtener el grado de maestria en
administracion estratégica se realiza un estudio de diagndstico del liderazgo y su
impacto en el capital humano, un caso de andlisis comparativo de dos empresas
del sector hotelero, con el objetivo de analizar los estilos de liderazgo
transformacional y transaccional en estas dos empresas para identificar cual

genera mayor grado de satisfaccion laboral.

Se considera las definiciones de liderazgo transaccional que implica s6lo una
relacion de intercambio entre lideres y seguidores y de liderazgo transformacional
gue se basa mas en los cambios de valores, creencias y necesidades de sus

seguidores, esta investigacion conluye lo siguiente:
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La satisfaccion laboral juega un papel importante dentro de las
organizaciones, primordialmente dentro de aquellas empresas
pertenecientes al sector hotelero, debido a la susceptibilidad del empleado
gue presta el servicio, en razon de que depende del escenario fisico,
emocional y laboral en que se encuentre el prestador de servicios.

Los resultados de la investigacion indican que no solo el liderazgo
transformacional coadyuva a la generacion de satisfaccion laboral, 1o cual
se ve claramente en los resultados de la unidad de estudios A, en donde se
observa que en la mayoria de los departamentos predomina el liderazgo
transaccional, sin embargo la satisfaccion laboral se ve presente en dichos
departamentos, aunque en menor medida que en los resultados de la
unidad de estudios B en donde hay una mayor presencia de liderazgo
transformacional, por lo tanto se concluye que no hay un estilo de liderazgo
ideal para la generacion de satisfaccion laboral, puesto que de una u otra
manera la satisfaccién laboral esta presente en los dos estilos de liderazgo.
Se concluye también que no hay un estilo de liderazgo unico en cada
individuo, sino que cada individuo desarrolla y manifiesta caracteristicas
combinadas de los diferentes estilos de liderazgo y con base en eso el
subordinado percibe las caracteristicas de cada estilo de liderazgo y
reacciona o se adapta a ellos.

Se sefala que el capital humano es fundamental para el logro de los
objetivos de la empresa, por lo es importante prestar atencién a los
aspectos laborales que pudieran afectar el buen desempefio de un
trabajador y su permanencia en la empresa, que se ven reflejados en la
reduccion de gastos derivados a la rotacion del personal y gastos médicos.
Y para finalizar el estudio deja una puerta abierta para que se continien
con investigaciones sobre el impacto de la satisfaccion laboral en la calidad
en el servicio o en el aumento o decremento de la productividad de la

empresa (Navarro, 2017).
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1.2. Liderazgo

Definiciones

Hablar de liderazgo en la actualidad es fundamental para las empresas y sobre
todo para las del sector publico que tiene un papel importante en el desarrollo del
pais y mas aun las del sector eléctrico, como es el caso de la Empresa Eléctrica
Riobamba S.A. que es una de las pocas empresas grandes e importantes de la
provincia de Chimborazo, el liderazgo esta estrechamente relacionado con la
funcién gerencial y es en las empresas en donde més se aprecia esta relacion, de
ahi la importancia de presentar algunas definiciones de lo que es liderazgo para
entender su alcance. Segun DAlessio (2017) el liderazgo es un proceso a largo
plazo en el que se busca lograr cambios utiles y donde existe una accion
voluntaria de los seguidores que actuan por el carisma, la personalidad y la
credibilidad del lider” (p.56).

De igual forma desde la perspectiva de que el liderazgo es un proceso, Wright y
Mackinnon (2015) indican que “liderazgo es el proceso de llegar a conocer tanto
al «yo» como al otro 0 a los otros, y establecer relaciones de confianza y
conciencia mutuas con el objetivo de trabajar juntos hacia un objetivo
comun’(p.50). Se desarrolla la definicibn de liderazgo como proceso, estos
autores indican que las personas tienen la tendencia de considerar a los lideres
como aquellas personas que tienen la capacidad de liderar como algo innato o
como un conjunto de rasgos de la personalidad, lo que dista un poco del proceso
de liderar del que se habla, el liderazgo es parte de un rol que involucra

relaciones pues se trabaja en un contexto social.

El liderazgo es el «proceso» que se usa para «ejercer» el rol en las relaciones con
otros, por cuanto el liderazgo se produce dentro de un contexto, su naturaleza
cambia segun el contexto en el que se desarrolla, liderar a un equipo de
subalternos para mejorar las relaciones de trabajo es muy diferente a liderarlo
para salir de un edificio en llamas, las condiciones cambian y los papeles cambian

con ellas. El liderazgo empieza con uno mismo, con la coherencia de quien dice
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ser y cOmo actua, de ser auténtico al asumir su rol y al establecer relaciones con
los demas, y sin esta autoconciencia y sensibilidad el lider es percibido como
arrogante y desconectado de su rol (Wright y Mackinnon, 2015).

A manera de resumen, para estos autores el liderazgo es un proceso, es parte de
un rol, ocurre dentro de un contexto y empieza en forma personal; desde el punto
de vista de Lépez-Jurado (2018) lo primero es considerar que “la condicion
necesaria para liderar a los demés es ser lider de uno mismo™ (p.10), y también
sostiene que el liderazgo es un proceso para asegurar que una organizacion
tenga una direccién clara y sensata, y que quienes lideren motiven a los demas a
alcanzar la vision de futuro con estrategias, se supera dificultades y se adapta a

los cambios y circunstancias del entorno en el que se desarrolla la organizacion.

Y; este proceso de liderazgo esta a cargo de los directivos de las empresas que,
en todo momento son agentes de cambio que promuevan modelos de liderazgo
con vision estratégica, trabajo colaborativo entre todos los integrantes de la
organizacion y evaluacion permanente del impacto de las decisiones tomadas, en
el liderazgo contemporaneo no se trata de ordenar y mandar y de que se
mantengan las estructuras jerarquicas, liderazgo significa asumir las

responsabilidades individuales y colectivas de un proyecto u organizacion.

Es decir, el liderazgo esta enfocado a cumplir el propésito del proyecto compartido
con los equipos de trabajo. En este sentido, cada persona de un equipo necesita
ser un lider y para ello se precisa transformar los modelos y estilos de liderazgo
para que el trabajo de cada lider sea servir al equipo, y por tanto a la mision del
proyecto u organizacion (Gairin y Mercader, 2018). Para los autores Gairin y
Mercader, el liderazgo contemporaneo no se trata de ordenar y mandar y de que
se mantengan las estructuras jerarquicas, el liderazgo significa asumir las

responsabilidades individuales y colectivas de un proyecto u organizacion.

También se define al liderazgo como la influencia interpersonal dirigida a través

del proceso de comunicacion, al logro de una o varias metas, como el proceso de
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dirigir las actividades de los miembros de un grupo y de influir en ellas, con cuatro

implicaciones importantes:

Involucra a otras personas, empleados, miembros del equipo, dada su
voluntad para aceptar las 6rdenes del lider, ayudan a definir la posicién de
éste y permiten que transcurra el proceso del liderazgo.

Distribucion desigual de poder entre los lideres y los miembros del grupo.
Los miembros del grupo no carecen de poder, dan forma, y de hecho lo
hacen, a las actividades del grupo de distintas maneras. Sin embargo, por
regla general, el lider tiene méas poder;

Poder para influir, es decir, la capacidad para usar las diferentes formas del
poder para influir en la conducta de los empleados, de diferentes maneras.
De hecho, algunos lideres han influido en los empleados para que hicieran
sacrificios personales para provecho de la compaiiia;

Cuestion de valores, el lider no pasa por alto los componentes morales del
liderazgo, referido a los valores. El liderazgo requiere que se ofrezca a los
seguidores o miembros del grupo suficiente informacion sobre las
alternativas para que, cuando llegue el momento de responder a la
propuesta del liderazgo de un lider, elege con inteligencia. (Ramos, 2016,
p.41)

La misma autora indica que el liderazgo implica ser capaz de afectar la conducta y

el rendimiento de los miembros del grupo y cumplir objetivos individuales,

grupales u organizacionales. El liderazgo guarda una gran relacion con la

administracion y gestion pero son dos conceptos distintos, una persona es un

gerente eficaz, buen planificador, justo y organizado pero carente de las

habilidades de lider, y otras personas tal vez sean lideres eficaces, con habilidad

para desatar el entusiasmo, pero carentes de habilidades para canalizar la

energia de otros, también se cree que la persona que tiene carisma es la que

logra el liderazgo, pero el liderazgo hace que el grupo logre determinar qué es lo

gue desea, los elementos y colaboracion que requieren y los componentes de la

accion (Ramos, 2016).
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Caracteristicas del liderazgo

Para los autores Wright y Mackinnon (2015) el liderazgo requiere de ciertas

competencias sobre todo en tiempos turbulentos, que son los tiempos actuales,

en los que la habilidad de sostener muchas ideas a la vez, dispares y

aparentemente contradictorias y aun asi ser capaz de actuar y lograr grandes

resultados. Los cuatro grupos de competencias que proponen son:

Anticipacion estratégica: en esta competencia el lider demuestra conductas
de maestria en donde: vislumbra el entorno, es experto en manejar
multiples desafios simultaneamente, es proactivo en la busqueda de
informacion y en su interpretacion de las estrategias empresariales
necesarias para el éxito, es abierto, posee habilidades politicas para
resolver los conflictos que surgen de la complejidad social, valora la
diversidad de opinion y las contribuciones como fuente de informacion
innovadora, ve las interdependencias y se esfuerza para que los demas
también aprecien las ventajas, construye puentes y alianzas, resalta
posturas competitivas, es socialmente responsable, crea una mirada global
de los temas principales y reconoce sus impactos.

Vision y Valores: las conductas de maestria del lider se basan en la
habilidad de conservar la vision como una estrella que guia a la
organizacion; rutinariamente dedica tiempo a los empleados, clientes y
otros; busca activamente retroalimentacion de sus empleados, clientes y
principales involucrados; facilita los procesos de comunicacion para
asegurarse de que los principales involucrados estén representados en la
confeccion del fututo posible de la organizacion y el desarrollo de marketing
o de productos, para aprovechar las mejores contribuciones de cada cual.
Empoderando a los demas: el lider usa su visién para motivar a los demas
a cambiar, para «jalarlos» hacia el futuro deseado; pinta una imagen de un
futuro que ofrece algo a cada cual; es honesto sobre las exigencias pero
apasionado por el viaje; otorga a las personas titularidad en los resultados;
demuestra la necesidad y el significado del cambio e invita a las personas

a unirse, ser parte del equipo; construye equipos efectivos de personas que
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quieren trabajar juntas para lograr un objetivo valioso; ofrece direccion,
comparte poder y perfil, reconoce y recompensa los logros, alienta al
desarrollo en pos del alto desempefio.

Aprendizaje y cambio: el lider habla el lenguaje del cambio; personifica este
cambio a través de la adopcion de patrones innovadores, desafiando el
statu quo en reuniones, presentaciones, materiales de marketing y planes
estratégicos; demuestra un compromiso personal con el coaching a lo largo
de toda su vida; dedica su tiempo personal a asistir a cursos y a dictarlos,
brindando le ha permitido recibir coaching y tutoria; modela personalmente
el método del «adoptador temprano» y «adaptador frecuente» en el uso de
la tecnologia, en las formas mas efectivas de trabajar y los métodos y

modelos extraordinarios. (pp.53-57)

Para Lopez-Jurado (2018) las caracteristicas esenciales que tiene y demuestra un

lider son:

Vision de futuro: el lider conoce hacia donde quiere ir, esta siempre delante
de los acontecimientos que se presenten, es decir anticipa las posibilidades
de actuacion de sus seguidores. Y, de esto hay grandes ejemplos como es
el caso de Nelson Mandela, quien unifica Sudafrica, y lo logré con una
vision clara de lo que requeria su pais.

El lider establece una direccion clara y sensata: por ejemplo, un empresario
gue conoce de su empresa, de la industria en la que se desenvuelve,
motiva a sus colaboradores para que se dirijan voluntariamente al logro de
la misibn empresarial.

El lider siempre esta en «pro del bien coman» que contribuye al «desarrollo
personal y profesional de su gente». Lo que implica que no solo apunta al
cumplimiento de objetivos y metas empresariales econOmicas Yy
financieras, sino también al crecimiento del talento de sus colaboradores y

al crecimiento personal ayuda en sus necesidades. (pp.10-11)

Los articulos de Harvard Business Review presentan una serie sobre inteligencia

emocional que ayudan a conseguir el bienestar emocional en el trabajo, y una de
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ellas trata sobre el auténtico liderazgo en el que plantean que los lideres son

genuinos, actuar como personas y no como personajes que imitan a otros.

En el estudio realizado a 125 lideres, ellos revelan cédmo han desarrollado sus
habilidades de liderazgo, y de ello se presenta una guia que desagrega siete
caracteristicas importantes, de las cuales se describen las cinco que son

pertinentes para el presente estudio:

1. Descubre tu auténtico liderazgo: El punto de partida del auténtico lider esta
en entender su propia historia vital; tener la capacidad valiosa de ser
consciente de el mismo; practicar los valores y principios que provienen de
sSus creencias y convicciones, y ponerlos a prueba en situaciones bajo
presion; sostener altos niveles de motivacion; formar equipos de apoyo
extraordinarios para que les ayuden a no salirse de la ruta; tener una vida
integra y equilibrada que agrupe todos los elementos que la constituyen
(trabajo, familia, comunidad y amigos) para que sea la misma persona en
todos los ambientes que frecuenta; permitir que otros lideren, pues el éxito de
una organizacion depende de que haya lideres empoderados en todos los

niveles, incluidos aquellos con los que no se tiene una relacion directa.

2. La paradoja de la autenticidad: En la actualidad los lideres lidian con la
autenticidad por los cambios que realizan, ademas de trabajar con gente que
no comparte las mismas normas culturales y que tiene otras expectativas de
comportamiento, por el impacto de las redes sociales y la conectividad en
donde la identidad esta constantemente expuesta. Todo ello influye en la
forma en que se presentan no solo como ejecutivos, sino como personas con
peculiaridades e intereses mas amplios, tienen que preparar cuidadosamente
una imagen publica para exponerla a todos los demas y colisiona con el
sentido de la privacidad. Y, las situaciones en donde lidian con su autenticidad
son: asumir un rol desconocido, vender sus ideas y a ellos mismo, gestionar

los comentarios negativos.
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3. Los beneficios de mostrarse vulnerable: La vulnerabilidad del lider no
significa ser débil o sumiso, implica el coraje de ser el mismo. Se describe la
vulnerabilidad y la autenticidad como la base de cualquier conexion humana, y
es justamente en los lugares de trabajo donde a menudo existe una ausencia
dramatica de este tipo de conexiones. Un claro ejemplo de vulnerabilidad y
autenticidad es el perddn, perdonar no significa ser permisivo o tolerante con
los errores, sino mas bien una nueva oportunidad para crecer. Si el lider opta
por mostrar una actitud auténtica y vulnerable, lo que pasa es que el equipo le
vea como un ser humano y se sienta mucho mas cercano, y el funcionamiento

de la empresa se desarrolle de una forma mas horizontal.

4. Practica una empatia fuerte: Los lideres de verdad empatizan
profundamente con la gente que lideran. Se preocupan por el trabajo que
hacen sus empleados. No se cree que la empatia que un lider utilice para
inspirar son la del tipo blando y candido descrito en muchos de los manuales
de liderazgo, al contrario, los lideres reales son los que sienten que tienen una
forma dnica de actuar llamada empatia fuerte: dar a las personas lo que
necesitan, no lo que quieren. Los lideres con empatia fuerte son el tipo de
personas que realmente se preocupan por algo y son mas propensos a
mostrarse tal y como son, no solo desprenden autenticidad, sino que

demuestran que hacen mucho mas que tan solo representar un papel.

5. Las disculpas corporativas son efectivas si se muestra tristeza: Para un
lider, ser honesto y concreto cuando se intenta encontrar la fuente de un
problema en la compafiia es fundamental y son dos caracteristicas necesarias
en los comunicados autoinculpatorios pues ayuda a que la empresa revierta
cualquier situacion problematica mas rapidamente. Por el contrario, las
compafias que buscan las causas de su fracaso en factores externos se culpa
a las fuerzas econdémicas son vistas como menos honestas y, a la larga,
tardan mas tiempo en solventar los problemas, por lo tanto, el mensaje es
simple y claro: si te equivocas, recondcelo; y, para ello, muestra la debida

tristeza (Harvard Business Review, 2019).
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Estilos de liderazgo

A lo largo de la historia se han desarrollado criterios sobre lo que es un estilo de
liderazgo y se han definido algunos estilos de liderazgo entre ellos el liderazgo
dictarorial o autocratico, participativo o democrético, liberal o laissez faire y como
estilos complementarios los llamados transformacional o transaccional. Sin
embargo, en la actualidad en donde se presentan situaciones de crisis en todos
los &mbitos de la sociedad: en lo econémico, social, salud, ambiental, etcétera la
pregunta es cual de esos estilos de liderazgo adoptan los directivos, gerentes o
jefes de las empresas u organizaciones para no solo sobrevivir sino prosperar en

mercados cada vez mas competitivos.

Para Fontana (2020) estilo de liderazgo es el enfoque predominante con el cual el
lider cumple con sus responsabilidades con relacion a sus seguidores. Y,
menciona que es interesante observar cOmo en una crisis 0 en la necesidad de
restaurar la “normalidad” perdida, las personas prefieren liderazgos fuertes, como
el estilo autocratico sobre el estilo democratico, por ejemplo, el cual es elegido en
situaciones menos criticas por la habitual tendencia de los seres humanos de
pensar las cosas extremas que imposibilitan la necesidad de establecer estilos
versatiles donde la firmeza del lider al actuar no carezca de tolerancia y empatia o
la tendencia participativa del lider democratico no prescinda de una férrea
determinacién a la hora de tomar decisiones que no son populares, para este
autor, desde su aprendizaje, no hay “un mejor tipo de lider’” sino que los
liderazgos son situacionales y se adecuan a las necesidades y particularidades

del contexto en que se desarrollan.

Para entender de mejor manera el enfoque de los estilos de liderazgo

mencionados, a continuacioén, se describe cada uno de ellos:



Cuadro 1. Estilo de liderazgo autocratico

‘ Lider autoritario \

*Asume toda la responsabilidad de la toma de decisiones

*Inicia las acciones, dirige, motiva y controla al liderado

*La respuesta pedida a las personas es la obediencia y adhesion a sus decisiones

*Es meticuloso en el planteamiento y espera que sus subordinados confien
ciegamente en sus decisiones

*Por lo general este tipo de liderazgo es rechado, pero hacer un buen uso del
mismo es lo que distingue a los lideres trascendentales.

*Es un liderazgo indispensable cuando se necesita tomar acciones inmediatas

*Algunas personas del equipo de trabajo requieren de este estilo de liderazgo, pues
de otra manera seria dificil guiar a todos al mismo objetivo

*En momentos de crisis, de emergencia o de alto nivel de estrés, el lider autocratico

esta mejor preparado para mantener la calma y poner a trabajar todos en una
solucion

Fuente: tomado a partir de Fontana (2020)

Cuadro 2. Estilo de liderazgo democratico

Lider democratico

=Utiliza |la consulta para aplicar el liderazgo

*No delega su derecho a tomar decisiones finales pero consulta sus ideas y
opiniones sobre muchas decisiones que incumben a sus empleados

=Este tipo de lider se toma mas tiempo para compartir con sus empleados y motivar
su participacién en la toma de decisiones, por lo c!ua los empleados tienden a tener
un alto nivel de productividad y satisfacciéon en el trabajo

=Este liderazgo se toma mas tiempo para llegar a una decision, por lo que la toma
de decisiones puede ser un proceso bastante lento, cuando muchas veces en
materia de negocios o decisiones importantes esto puede resultar letal.

*Si bien los empleados pueden tener mayor participacion, no todos lo hacen de la
misma manera, por lo que se corre el riesgo de "sectorizar” el aporte del equipo.
En ciertas ocasiones los empleados ven al lider democratico, como “facilista®,
“superficial” y algo “blando”, lo cual termina desvirtuando el liderazgo propiamente
dicho.

*Indudablemente es el modeloc mas apropiado para trabajos en equipo donde todos
tienen el mismo nivel de participacion y plazos de entrega no demasiado exigentes.

Fuente: tomado a partir de Fontana (2020)
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Cuadro 3. Estilo de liderazgo liberal

‘ Lider liberal \

*El lider delega en su gente la autoridad para tomar decisiones

-Este lider espera que los seguidores asuman la responsabilidad por su propia
motivacion, excepto por la estipulacién de un nimero minimo de reglas

+Este estilo de liderazgo proporciona muy poco contacto y apoyo para las personas.

*Bajo este liderazgo la gente tiene completa autonomia, se les provee toda la
informacién y recursos que necesiten para hacer su trabajo y se interviene
unicamente cuando alguno de ellos lo solicita.

*Cuando este lider conoce a sus liderados e intencionalmente los deja trabajar
solos genera un alto nivel de motivacion entre la gente; pero cuando los empleados
no tienen las competencias necesarias y son dejados solos se produce el efecto
contrario.

*Los lideres liberales, son vistos muchas veces por sus dirigidos, como “simpaticos”
pero también como “adaptativos y con muy bajo nivel de compromiso”.

Fuente: tomado a partir de Fontana (2020)

Y, al liderazgo transaccional y transformacional este autor los considera
importantes y complementarios a los tres estilos descritos, se tiene lideres
autoritarios transaccionales o democréticos transaccionales, o lideres liberales
transformacionales o democréaticos transformacionales y asi las seis
combinaciones posibles.

Cuadro 4. Estilo complementario de liderazgo transaccional

Lider transaccional

*Los lideres transaccionales son aquellos que identifican lo que sus subordinados
necesitan para cumplir con sus objetivos

* instauran una estructura organizacional, premian al desempefo y toman en cuenta
las necesidades sociales de sus seguidores.

*Trabajan intensamente e intentan dirigir la organizacién con toda eficiencia y
eficacia

Fuente: tomado a partir de Fontana (2020)
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Cuadro 5. Estilo complementario de liderazgo transformacional

Lider transformacional

+Los lideres transformacionales articulan una vision e inspiran a sus seguidores
+Se distinguen por promover el cambio y la innovacién

* Poseen la capacidad de motivar y de crear un ambiente favorable para el cambio
organizacional

Fuente: tomado a partir de Fontana (2020)

1.3. Desempefio laboral

Las personas que laboran en las empresas son un elemento clave en el
crecimiento y desarrollo de las mismas y su desempeiio laboral contribuye al
cumplimiento de los objetivos y metas, y a la efectividad y éxito que éstas
empresas quieran alcanzar en la industria en la que se desenvuelven; por tal
razon los gerentes del area de talento humano o llamada también de capital
intelectual, cada vez mas impulsan procesos técnicos para medir o evaluar el
desempeiio de los colaboradores, o que implica evaluar las acciones de cada
persona que labora en la empresa en funcion de su puesto de trabajo y su

contribucion a los objetivos empresariales.

Evaluacion del desempefio laboral

Lo indicado en la introduccion sobre desempeiio laboral es lo optimo y lo que
hacen los encargados del area de talento humano, lamentablemente en empresas
u organizaciones publicas como es el caso de la empresa en la que se realiza la
presente investigacion, la gestion del talento humano es insipiente, es asi que la
evaluacion del desempefio laboral no se realiza como un proceso técnico y
continuo para que los colaboradores conozcan como es su trabajo y cuanto de

éste contribuye efectivamente al logro de objetivos.

Lo indicado evidencia que la organizacion no tiene informacion técnica y precisa

de lo que sucede con el comportamiento de sus colaboradores y realizan
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intervenciones y acciones, especificamente, de capacitacion sin obtener
resultados cuantificables, en razon de ello la evaluacién del desempefio es la
respuesta, porque se constituye en una herramienta que permite cuantificar y
establecer parametros a la gestion y trabajo de las personas, permite establecer
planes y estrategias de mejora para conocer cuantitativamente si hubo avances,
mejoras o progresos. Asi, se deja de pensar o sentir que las cosas han mejorado
0 empeorado, para pasar a saber y demostrar como y cuanto (...) cuantificar lo
mas posible es fundamental: permite disminuir las diferencias de percepcion
individuales, lleva a una evaluacion mas justa y brinda parametros compartidos
del desempefio. La Evaluacién del desempefio forma parte de un sistema mayor,
gue se puede llamar “Gestién del Desempefo”. el conjunto de estrategias y
acciones con las cuales se promueve monitorea y mejora el alto desempefio de la

personay, en escalada, de toda la organizacion. (Navarro, 2016, p.11)

Desde la perspectiva de Alles (2010) el analisis del desempefio o de la gestion de
una persona es un instrumento para dirigir y supervisar personal, cuyos objetivos
son el desarrollo personal y profesional de colaboradores, la mejora permanente
de resultados de la organizacion y el aprovechamiento adecuado de los recursos
humanos. Si bien habitualmente se cree que las evaluaciones de desempefio se
realizan para decidir si se aumentan los salarios o no, o a quiénes hay que
despedir, esto es cierto en ocasiones, pero el significado de las evaluaciones de
desempefio es mucho mas rico y tiene otras implicaciones en la relacion jefe-

empleado y en la relacion mas perdurable entre la empresa y los empleados.

Una evaluacion de desempefio se realiza siempre con relacion a lo requerido por
el puesto. Solo se puede decir que una persona se desempefia bien o mal en
relacion con algo, en este caso “ese algo” es el puesto que ocupa. Confrontando
el perfil de un puesto con el de la persona evaluada se establece una relacion

entre ambos, la adecuacion persona-puesto. (Alles, 2010, p.32)
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Métodos de evaluacion del desempefio

Existen varios métodos de evaluacién de desempefio, aqui se abordan los que se
clasifican de acuerdo con aquello que miden: caracteristicas, comportamientos o
resultados. Los basados en caracteristicas son los mas usados, si bien no son los
mas objetivos. Los basados en comportamientos (competencias) brindan a los
empleados informacion mas orientada a la accion, por lo cual son los mejores
para el desarrollo de las personas. El enfoque con base en resultados es también
muy popular, se focaliza en las contribuciones mensurables que los empleados

realizan en la organizacion. (Alles, 2010, p.36)

En razon de que la empresa objeto del presente estudio se va a implementar un
sistema de gestion por competencias, la evaluacion piloto realizada es también
por competencias, por ello a continuacion se describe algunos aportes de este

tipo de la evaluacion, es la comprension de lo que es una competencia laboral.

La OIT / Organizaciéon Internacional del Trabajo (ILO) define a "Competencia"
como la capacidad de articular y movilizar condiciones intelectuales y
emocionales en términos de conocimientos, habilidades, actitudes y practicas,
necesarias para el desempefio de una determinada funcion o actividad, de
manera eficiente, eficaz y creativa, conforme a la naturaleza del trabajo.
Capacidad productiva de un individuo que se define y mide en términos de
desempeiio real y demostrando en determinado contexto de trabajo y que no
resulta solo de la instruccion, sino que, de la experiencia en situaciones concretas

de ejercicio ocupacional. (OTC Facilitadores Certificacion Profesional, 2021)

“Las competencias profesionales son aquellas cualidades de personalidad que
permiten la autorregulacion de la conducta del sujeto a partir de la integracion de
los conocimientos cientificos, las habilidades y las capacidades vinculadas con el

ejercicio de una profesiéon” (Casimiro, Tobalino, Casimiro y Fernandez, 2020).

También la competencia se define como el conjunto de conocimientos,

habilidades, cualidades, aptitudes, que tienen las personas y que les predispone a
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realizar un conjunto de actividades con un buen nivel de desempefio. Las
competencias, asi entendidas, son «caracteristicas de las personas», «estan en
las personas». Las competencias son cuantificables, pues s6lo se gestiona lo que
se mide, es asi que las competencias de la organizacion se cuantifican por medio

de herramientas de medida (Jiménez, 2013).

Evaluacion del desempefio por competencias

La evaluacion del desempefio por competencias es el proceso de mejora continua
gue estad enmarcado en el "Modelo de Gestiéon por Competencias”, lo que implica
gue antes de emprender en este tipo de evaluacion, la empresa u organizacion

implementara el modelo.

A manera de ilustracion, los pasos necesarios para implementar un sistema de

Gestion por Competencias son:

e Definicion (o revision) de la vision y mision de la organizacion.

e Definicion de competencias, tanto cardinales como especificas, con la
participacion de la maxima direccion de la organizacion.

e Confeccion de los documentos necesarios: diccionarios de competencias y
comportamientos.

e Asignacion de competencias (precisando grado o nivel) a los diferentes
puestos de trabajo de la organizacion.

e Determinacion de brechas entre las competencias definidas por el modelo y
las que poseen los integrantes de la organizacion.

e Diseflo de los procesos o0 subsistemas de Recursos Humanos por
competencias: Seleccion, Desempefio y Desarrollo son los tres pilares

importantes de la metodologia. (Alles, 2010, p.94)

De lo indicado se desprende que al implementar un modelo de gestién por
competencias, todos los subsistemas de recursos humanos se interrelacionan.
Uno de los subsistemas es la evaluacién del desempefio por competencias, que
es el que da informacién sobre el desarrollo de las competencias del empleado

respecto al puesto de trabajo.
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Cuadro 6. Subsistemas de Talento Humano de la EERSA

Desarrollo de TH:
Disefio de cargos Bienestar Social:

Plan de Carrera Comportamiento organizacional

Evaluacién del desempeno
Capacitaciéon y Formacion

Incorporacion y Compensaciones:

Desvinculacion:
Reclutamiento
Seleccién
Incorporacion

S :

Valoracién de cargos
Administracion de némina

Fuente: tomado a partir de Unidad de Talento Humano EERSA (2018)

Existen diferentes herramientas de evaluacibn que permiten conocer la

adecuacion persona-puesto, las mas usadas segun Alles (2010) son:

La evaluacion anual del desempefio con la fijacion de objetivos es
altamente recomendable incluir una instancia de evaluacion de
competencias, con tres miradas: la del propio individuo (autoevaluacién), la
del jefe, y la del jefe del jefe.

Feedback 360° o Evaluacion de 360°. A través de una consulta a distintos
niveles de la organizacion —y, en ocasiones, a personas externas a la
misma, como clientes o proveedores— se aportan distintas miradas sobre el
evaluado. Se incluye la propia del individuo (autoevaluacion), y la de sus
superiores, pares y subordinados.

Feedback 180° o Evaluacion de 180°. Es una version reducida de la
anterior, que se aplica en aquellos casos en los que no se desea que los
subordinados participen de la evaluacién o en organizaciones donde no
existe un nivel superior (por ejemplo, firmas profesionales o empresas con

varios socios)
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e Assessment Center Method (ACM). Evaluaciones especificas de
competencias que se realizan en diferentes momentos, para conocer el
grado de desarrollo de competencias de las personas en el momento de
implementar Gestiéon por Competencias, 0 en otras instancias de la
administracién del modelo en las que se desee evaluar competencias, ya
sea para decidir acciones de desarrollo o bien para la eleccion de personas
a fin de integrar planes de sucesion o de carrera.

e Entrevista por Incidentes Criticos (BEIl por su denominacién en inglés,
Behavioral Event Interview). Se trata de un tipo especial de entrevista por
medio del cual se exploran, como su nombre lo indica, los incidentes
criticos, tanto positivos como negativos, de una persona, conjuntamente
con sus competencias.

e Fichas de evaluacién. Documentos predisefiandos que, en base al modelo
de competencias de la organizacion, permiten determinar los grados de
cada competencia en los distintos integrantes. De este modo es factible
evaluar el grado de desarrollo de cada competencia contemplando la
posibilidad (muy frecuente) de que una persona en su desempefo

cotidiano manifieste diferentes grados de la misma competencia.(pp.96-97)

Pero también existe otro tipo de evaluacién de 90° en la que el jefe directo evalla
al empleado, y se combina con la autoevaluacion del empleado. En este tipo de
evaluacion el jefe directo es quien da el feedback o retroalimentacion al empleado

evaluado.

1.4. Plan de capacitacion

La capacitacion es fundamental en una empresa y es vista como un proceso
integrador y vital para la permanencia, desarrollo y evolucion de los diferentes
actores que en ella participan. El proceso de capacitacion y desarrollo es un
proceso de cambio para todo los empleados, lo que significa que la capacitacion
no es la simple realizacién de cursos, consiste en lograr que las personas estén
en condiciones de hacer de manera eficiente aquello que se requiere hacer,

independientemente del ambito en el que se desenvuelvan. (Orozco, 2017, p.18)
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Blake (como se cit6 en Fabré, 2020) asume que la “capacitacion tiene entre sus
finalidades promover un personal calificado y productivo mediante la actualizacion
de conocimientos con nuevas técnicas y métodos de trabajo que garanticen

eficiencia” (p.5).

Segun Fabré (2020) la capacitacion no se entiende como un mero adiestramiento
gue deposite informacién y algin que otro nuevo conocimiento en los sujetos
capacitados, con el fin de elevar sus competencias y hacer mas eficientes y
productivos determinados procesos. Concebida asi la capacitacion resulta dificil

gue sea sostenible, entre otras razones, porque:

e ElI proceso de capacitacion se vuelve monoétono, esquematico Yy
desconectado de la realidad.

e La capacitacion se concentra en determinados grupos dentro de la
dinamica institucional, organizacional y empresarial, se privilegia a los
directivos.

e La capacitacion es asumida por quienes la reciben como una tarea mas,
respecto a la cual no existe implicacion, sino que prima el sentido de
cumplir con lo establecido.

e La tecnocratizacion de la capacitacion conlleva a que solo se piense en
acciones y no en procesos, lo que implica una mentalidad instrumental y
cortoplacista que mide los efectos a partir de la relacion costo-beneficio sin
una proyeccion estratégica y cuyos impactos perduran solo hasta que
aparezca una nueva propuesta de capacitacion que sustituya la anterior.

e Esto favorece asimismo fenbmenos tan dafinos como la improvisacion, la
mercantilizacion del conocimiento y la informacion, asi como el intrusismo

profesional. (p.6)

De ahi que el plan de capacitacion de la empresa se elabora como un proceso
con objetivos claros y medibles, que inicie con la deteccion de las reales
necesidades laborales de capacitacion del trabajador y finalice con la evaluacion

de los resultados alcanzados luego de la implementacion. En el caso de
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empresas, como la Empresa Eléctrica Riobamba S.A. que implementa un modelo
de Gestion por Competencias, la capacitacion también estd alineada a este tipo
de modelo, de ahi que el plan de capacitacion se enfoca en la real necesidad de
mejorar las competencias de los trabajadores, es decir tiene como objetivo
disminuir las brechas entre las competencias requeridas por el puesto de trabajo y

las competencias del empleado que ocupa ese puesto de trabajo.

Desde esta Optica las fases de un plan de capacitacién se resumen en:

Determinar las necesidades de capacitacion en base a las brechas

existentes entre puesto-persona.

e Priorizar las necesidades de capacitacion, pues las empresas u
organizaciones no incluyen todas las necesidades en solo plan anual.

e Determinar los objetivos del plan de capacitacion, los mismos que son
claros y precisos para que permita evaluar los resultados.

e Estructurar y elaborar el plan de capacitacion, en donde conste claramente
los temas a desarrollarse, personal a capacitarse, instructores,
responsables. fechas, recursos y presupuesto.

e Ejecutar el plan de capacitacién y dar seguimiento.

e Evaluar los resultados del plan de capacitacion.

Respeto a la determinacién de necesidades de capacitacion hay diferentes

fuentes, como lo menciona Alles (2020):

A. Diagnéstico de adecuacion persona-puesto. Es decir, comparando las
capacidades de las personas con lo requerido por sus respectivos puestos
de trabajo y la posterior determinaciéon de brechas. En un enfoque
sistémico de los distintos subsistemas de Recursos Humanos, también es
ser una fuente de deteccidén de necesidades la evaluacién del desempefio.

B. Cuando la informacién de la fuente A no fuese suficiente, esta informacion
puede ser complementada con la determinacion de estandares a alcanzar,
segun la estrategia organizacional. Con base en dichos estandares, se

puede determinar la adecuacién persona-puesto y las brechas resultantes,
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igual que en el punto anterior. Los estandares, para ser un sucedaneo
efectivo, son determinados los siguientes pasos, brevemente resumidos:
Primero se analiza los planes estratégicos y determinar conocimientos y
competencias necesarios para que dichos planes se lleven a cabo.
Segundo, las competencias son incorporadas al modelo organizacional.
Tercero, preparar una gradacién de los conocimientos identificados.
Cuarto, con este desglose realizado — competencias y conocimientos
definidos por niveles— se pueden identificar brechas entre lo requerido y
las capacidades actuales de las personas.

C. Administrar cuestionarios a los jefes directos de los colaboradores, sobre
las necesidades formativas de los respectivos equipos. Para una correcta
determinacion de necesidades, mediante cualquiera de los tres modos de
hacerlo, expuestos en los puntos A, B y C, se tiene en cuenta la estrategia
organizacional.

D. De los distintos programas organizacionales para el desarrollo de personas
surgen necesidades formativas que se suman a las anteriores. (Programa

para el desarrollo de las personas — futuro-). (p.142)

Las buenas practicas indican que la informacion para la deteccion de necesidades

surge del diagndstico de adecuacion persona-puesto (Alles, 2020)
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CAPITULO II. DISENO METODOLOGICO

2.1. Disefio metodologico de la investigacion

La investigacion fue aplicada, de campo y transversal. El tema que se aborda es
sobre la influencia del liderazgo en el desempefio laboral de los colaboradores de
la Empresa Eléctrica Riobamba S.A. -EERSA-, en el afio 2021. Se partio de la
problematica existente y como éste influye en el desempefio de los
colaboradores, es obtener resultados que mejoren el desempefio y por lo tanto el
bienestar de los colaboradores e incremente la productividad, reflejada en
mejores indicadores de rentabilidad financiera y econdmica de la empresa. Y, se
dice que la investigacion es de campo, porque los datos se obtuvieron de la
aplicacion de cuestionarios fiables y validados que permitieron conocer las
caracteristicas del liderazgo y en qué niveles estaba el desempefio laboral, en el
afio 2021.

El disefio de la investigacion fue no experimental o de caracter observacional,
pues no hay manipulacion de las variables, lo que se pretendidé es conocer y
comprender como el liderazgo influye en el desemperio de los colaboradores de la
EERSA, sin intervenir en el comportamiento o aptitudes de los lideres y tampoco
de los colaboradores, por lo tanto, la informacién que se obtuvo es la que

generaron los propios participantes del estudio.

El enfoque fue cuantitativo, pues se siguidé un proceso secuencial, se obtuvieron
datos directos a través de las encuestas-cuestionarios aplicados a los
participantes del estudio, para luego procesarlos y analizarlos en todo su ambito.
Se parti6 de una légica deductiva, se estudié las variables — liderazgo y
desemperio laboral- desde lo general hasta llegar a las particularidades de éstas
en la EERSA.

Y, el alcance de la investigacion fue correlacional, pues es evidente que se dese6
conocer la relacion o asociacion existente entre la variable independiente:

liderazgo, y la variable dependiente: desempefio laboral. Para ello, se recogio,
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procesoO y analizo las caracteristicas de liderazgo de los jefes y directores de la
empresa; y, con otro instrumento se recogio, proceso y analizé el desempefio
laboral de los colaboradores, para luego determinar la causa y efecto que se
produjo entre estas dos variables. Es decir que el liderazgo de las personas que
ejercen cargos de direccion, jefatura y otros de la EERSA, o la forma o estilo con

que lideran influye directamente en el desempefio laboral de sus colaboradores.

Participantes

La poblacién de la investigacion segun Hernandez Fernandez y Baptista (2014) es
el conjunto de casos que concuerdan con determinadas especificaciones, de ahi
gue es necesario establecer con claridad las caracteristicas de la poblacion con la
finalidad de delimitar cuales son los parametros muestrales. Y, para Damian,
Andrade y Santamaria (2018) la poblacion es el conjunto de datos donde se utiliza
procedimientos para desarrollar el estudio detallado de un conglomerado de

personas.

En este contexto la Empresa Eléctrica Riobamba S.A. esta estructurada
organizacionalmente en siete direcciones: Gerencia (GER), Direccion de
Planificacion (PLA), Direccion de Ingenieria y Construccion (DIC), Direccion de
Operacion y Mantenimiento (DOM), Direccion de Comercializacion (DIL),
Direccion de Relaciones Industriales (DRI) y Direccion de Finanzas (DIF). Y, tiene

una némina de personal de 250 trabajadores de planta.

Esta ndmina de los trabajadores de planta se constituyé en la poblacion del
presente estudio y se segment6 en 124 obreros y 126 servidores de las diferentes

direcciones administrativas.
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Tabla 1. Poblacién del estudio: némina de la EERSA por Direcciones
DIRECCIONES OBREROS SERVIDORES TOTAL

DIC 1 12 13
DOM 74 23 97
DIF 5 16 21
DIL 39 26 65
DRI 4 18 22
GER 18 18
PLA 1 13 14
Total general 124 126 250

Fuente: Elaboracion propia

“La muestra es, en esencia, un subgrupo de la poblacion. Se dice que es un
subconjunto de elementos que pertenecen a ese conjunto definido en sus
caracteristicas al que se llama poblacién™ (Hernandez et al., 2014, p.175). Al
aplicar la férmula de la muestra para una poblacion finita, en este caso 250
servidores publicos, la muestra de la presente investigacion fue de 152 servidores

u obreros, calculada de la siguiente manera:

Tabla 2. Poblacion del estudio: nUmero de trabajadores de planta

DESCRIPCION POBLACION

NOMINA DE PLANTA DE LA EERSA

ANO 2021 250

Fuente: Elaboracién propia

Férmula de la muestra:

No'z*

(N-DE*+o*Z°

n=

Cuadro 7. Descripcion de la féormula de la muestra
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n=|Tamanodela muestra

N= | Poblacién

0%= | Varianzadela poblacion (generalmente se usaelvalor de 0,5)
= | Nivelde confiablidad (35%, que en valoresZ equivale a 1,96)
(N-1)= | Coeficiente de correccion

Ei= | Error muestral (entre 1y 9%, generalmente se usael 5%)

Fuente: Elaboracion propia

Al aplicar la formula, la muestra de la investigacion es de 152 servidores y
obreros.

Una vez determinada la muestra, es decir el nimero total de servidores y obreros,
para la aplicacion de los instrumentos del estudio, ésta se desagrega por
direcciones, y la seleccion de los trabajadores se realiza en funcion del peso
porcentual de la poblacion. Es asi que en el caso de la Direccidon de Ingenieria y
Construccion (DIC) los 29 trabajadores con relacion a la poblacién total que es
250 trabajadores representan el 12% (29/250), y este porcentaje es el que se

aplica a la muestra 152 * 12% = 18 trabajadores. Y, asi con las restantes

direcciones.
Tabla 3. Muestra del estudio: trabajadores por direcciones
NO. TRABAJADORES
0,
DIRECCIONES BLANTA % MUESTRA

DIC 29 12% 18
DOM 81 32% 49
DIF 21 8% 13
DIL 65 26% 40
DRI 22 9% 13
GER 18 7% 11
PLA 14 6% 8

250 100% 152

Fuente: Elaboracion propia



36

Procedimiento metodoldgico

Una vez determinada la muestra, se procedié de la siguiente manera: la
recoleccion de datos se realizo a través de dos cuestionarios dirigidos a los 152
servidores y obreros. El primer cuestionario para la variable independiente:
liderazgo, aplicado bajo los parametros de instructivo del cuestionario de
liderazgo; y el segundo cuestionario para la variable dependiente: desempefio
laboral, que de igual manera se aplica bajo las consideraciones del instructivo
para la evaluacion de desempefio por competencias.

Instructivo para la aplicacion del cuestionario de liderazgo

El cuestionario de liderazgo proporciono informacion sobre las percepciones de
los trabajadores respecto a sus jefes directos -lideres-, sobre el grado de afinidad
de las personas en cargos subordinados con sus jefes y el nivel de confianza y
credibilidad de los jefes con sus colaboradores, es decir sobre una relacion laboral

de doble via.

El cuestionario de liderazgo se elaboré en base a las encuestas de clima y cultura
organizacional realizadas en los afios 2016 y 2019 en la Empresa Eléctrica
Riobamba S.A. -EERSA- y que fueron validadas y aceptadas por el area de
Recursos Humanos de la empresa. Las preguntas planteadas estan relacionadas
a situaciones donde se refleja la vision, direccion, comunicacion y desarrollo
de personas, que perciben los colaboradores respecto a los jefes directos —

lideres- (anexo 1)
Metodologia de aplicacién
Se inici6 con una breve explicacion dirigida a los directores de area de la

empresa, respecto a la investigacion académica para facilitar la difusion y

aplicacion del cuestionario.
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La aplicacion del cuestionario se realizé a través de la herramienta de encuestas
de Google, dirigido a 152 trabajadores de las diferentes direcciones de la EERSA,
gue es la muestra del presente estudio.

e La persona que aplico la encuesta — facilitadora- fue la responsable de la
investigacion académica y estuvo acompafada de un representante del
area de recursos humanos.

e La facilitadora realizé la presentacion ante el grupo, por medio de un
protocolo que contenia los siguientes puntos:

e Explicar sobre los objetivos de la investigacién académica.

e Explicar sobre como y porqué han sido seleccionados como parte de la
muestra de la investigacion.

e Dejar muy claro que siempre existe la confidencialidad de la informacion.

e Detallar el contenido de la encuesta.

e Explicar sobre cdmo contestar la encuesta.

e Explicar que las respuestas obedecen a una percepcion personal.

e Dejar claro que todas las preguntas tienen su respuesta.
Metodologia de tabulacion
El cuestionario tiene 12 preguntas con cinco posibles respuestas en base a las

frecuencias de la escala de Likert. La valoracion de las respuestas del

cuestionario fue:

Tabla 4. Valoracién de frecuencias -escala de Likert

Todo el Casi Lamitad | Pocas Nunca
ESCALA DE LIKERT tiempo | siempre |deltiempo| veces
VALORACION (positiva) 5 4 3 2 1

Fuente: Elaboracion propia

La tabulacion del cuestionario se realizé por medio de herramientas de ofiméatica -
hojas de calculo en excel- y del software estadistico SPSS, para generar

resultados estadisticos en las tablas y graficas que se requiera.
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Metodologia de interpretacion de resultados

La metodologia de interpretacion de resultados se realiz6 de acuerdo con el
método de semaforizacion, desarrollado a partir de la valoracion de las
frecuencias de la escala de Likert en lo que a rangos se refiere, y la determinacion

de la escala, en referencia al estudio de clima organizacional del afio 2016.

Cuadro 8. Escala para interpretacion de resultados de cuestionario de liderazgo

DESCRIPCION DE LA
RANGOS % ESCALA ESCALA

Situaciones que generan
91-100 Excelente satisfaccion absoluta

Situaciones que generan
81-90 Muy alta superioridad alta y marcada

Situaciones que generan
71-80 Alta superioridad a lo habitual

Situaciones que generan
61-70 Media conformidad

Fuente: modificado a partir del estudio de clima organizacional EERSA (2016)

Validaciéon del cuestionario de liderazgo

La validacion del cuestionario de liderazgo la realizaron dos expertos. El experto
interno: el Jefe de Talento Humano de la EERSA por ser el beneficiario del
presente estudio, y el experto externo: el Magister Hernan Eduardo Paredes
Garcia, en su calidad de especialista en el area y Docente de la PUCESA. (anexo
2)

Instructivo para la aplicacion de la evaluaciéon del desempefio por

competencias

La evaluacion del desempefio por competencias es un proceso orientado
principalmente al desarrollo profesional de los trabajadores de la Empresa
Eléctrica Riobamba S.A. -EERSA- Este tipo de evaluacion esta alineado

perfectamente al Modelo de Gestién del Talento Humano por Competencias que
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implementa la empresa. La EERSA posee un Manual de Descripcion de Cargos
por Competencias, que contiene el perfil de cada clase de cargo en el que
constan las competencias, y que es la base para la evaluaciéon del desempefio por

competencias de cada uno de los trabajadores.

En razén de que la empresa a inicios del afio 2021 realizé un plan piloto de
evaluaciéon del desempefio por competencias de 90°, en la que el trabajador fue
evaluado por el Jefe Directo, y a su vez, el trabajador realizé una autoevaluacion,
es la evaluacion que se utilizé en la presente investigacion. La aplicacion se lo

realizé a través del formulario de evaluacién por competencias. (anexo 3)

Metodologia de aplicacion

La aplicacion de la evaluacion de desempefio por competencias 90° siguio las

siguientes actividades:

1. Elaborary aprobar la agenda de evaluacion del desemperio.

2. Coordinar el procedimiento de entrenamiento inductivo a los evaluadores
del desempefio, en el que, se prioriza la sensibilizacion del método y el
objetivo de evaluacion, sobre todo en lo referente a las evidencias para
valorar las competencias y recalcar que el proceso de retroalimentacion es
una accion individual de cada trabajador.

3. Emitir el formulario de evaluacion del desempefio a los evaluadores
seleccionados en la agenda de evaluacion.

4. Evaluar el desempefio de sus evaluados y emitir resultados de la
evaluacion del desempefio.

5. Recibir, revisar evaluaciones y procesarlas.

Emitir el informe de evaluacién individual y general del desempefio.

Metodologia de tabulacion

Una vez realizada la evaluacion por competencias, a través del formulario

presentado en el anexo 3, se procedié a ingresar en la macro de excel de la
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EERSA, la conducta asociada a cada competencia y la frecuencia de cada
conducta seleccionadas por el Jefe Directo y por el trabajador, innovar en valores
absolutos de acuerdo a la siguiente tabla:

Tabla 5. Valores asociados a las conductas y frecuencias

CONDUCTAS ASOCIADAS FRECUENCIA
ORDEN CLAVE ORDEN CLAVE
PRIMERO 1 SIEMPRE 1
SEGUNDO 2 CASI SIEMPRE 2
TERCERO 3 LA MITAD DEL TIEMPO 3
CUARTO 4 POCAS 4

Fuente: obtenido a partir de la evaluacion piloto EERSA (2021)

Con los datos ingresados, se procesan y se obtienen dos informes: el informe
gerencial que es un resumen de cada trabajador y un informe individual para el
“feedback™ que lo realiza el Jefe Directo con un representante de Talento

Humano.

Metodologia de interpretacion de resultados

Los resultados de esta evaluacion de desempefio por competencias 90° aplicada
a los trabajadores de la EERSA usa como base para plantear los programas de
capacitacion empresarial del personal de la EERSA; pues se identifica las
diferencias del desempefio del trabajador con el requerido en el perfil del cargo;
asi como también los planes de carrera individuales, pues la evaluacion se orienta

al desarrollo del trabajador y en ningln caso obedece a un proceso punitivo.

Glosario

e Diccionario de competencias: es una herramienta técnica que permite
definir y establecer los niveles (escalas) de las competencias que requiere
la organizacion para un 6ptimo desempefio de su personal.

e Desempefio: Accion y efecto de cumplir las obligaciones inherentes a una

clase de cargos.
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e Potenciacion del desempefio: Acciones orientadas a incrementar el
desempeiio actual de un empleado.

e Feedback: Palabra inglesa que significa “retroalimentacion”. Accién de dar
a conocer a un empleado los resultados de su evaluacion para juntos

construir un plan de mejoramiento personal.

2.2. Caracterizacion de la Empresa Eléctrica Riobamba S.A. -EERSA-

Empresa Eléctrica Riobamba S.A. es una sociedad mercantil que tiene por objeto
la prestacion del servicio publico de electricidad mediante la generacion,
transmision y distribucion de energia eléctrica, en su area de concesion, la cual
esta constituida por los 10 cantones de la provincia de Chimborazo: Riobamba,
Alausi, Chunchi, Colta, Cumanda, Chambo, Guano, Guamote, Pallatanga y
Penipe. (EERSA, 2008)

Historia de la empresa

La historia de la Empresa Eléctrica Riobamba S.A. inicia en 1903, se funda la
primera Sociedad que, se encargaria de comercializar energia: "Alberto Rhor y
Cia." en un pequeno pueblo de nuestro Ecuador pero que a esa fecha ya veia la
necesidad de contar con la milagrosa energia eléctrica. Esta Sociedad quiebra en
1907, pero en 1911, se funda otra sociedad anénima con el nombre Riobamba
Electric Ligth and Power. En 1924, se crea "La Hidroeléctrica", es uno de los
socios Hirman Foley apoderado de la Empresa Eléctrica del Ecuador Inc.,

empresa que se encargo algunos afos de la distribucion de energia eléctrica.

En 1953, se conforma la Empresa de Electrificacién Chimborazo S. A., que tenia
algunos proyectos dentro de los cuales figuraba la construccion de una Central
Hidroeléctrica, proyecto ambicioso sin duda, pero que el 20 de abril de 1921 vio
sus primeras luces con la inauguracion de algunas obras, acto que conté con la

visita oficial del presidente de la Republica Dr. José Maria Velasco Ibarra.
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El 3 de abril de 1963 nace la Empresa Eléctrica Riobamba S. A., compra todos los
derechos a la Empresa de Electrificacion Chimborazo S.A. y para el 2 de enero de
1967 realiza la inauguracion de los dos primeros grupos de turbinas de su Central
Hidroeléctrica la que tomé el nombre de uno de los dos rios de cuyas aguas se
aprovecha: Alao. En esta ocasion se contd con la presencia del Dr. Otto

Arosemena Gomez, presidente de la Republica de aquel entonces.

Riobamba crecia y cada vez demandaba un mejor servicio eléctrico y con el
animo de prestarlo, la Empresa Eléctrica Riobamba se realiza las inversiones y
trabajos necesarios para en el afio 1977 inaugurar el tercer grupo de turbinas y
para 1979 el cuarto y dltimo grupo. Esta Central aloja hasta la presente fecha a 4
grupos de turbina generador de 2.6 Megavatios cada una con un total de 10.4
megavatios. Las turbinas son de tipo Pelton con un caudal de 0.97 metros cubicos

por segundo, dos inyectores y 720 revoluciones por minuto.

Para 1972 y 1974, se habia adquirido grupos térmicos Ruston y posteriormente
en 1976 la Empresa Eléctrica Riobamba S.A., se fusiona con la Empresa Eléctrica
Alausi que contaba con una Central Hidroeléctrica llamada Nizag de 300 KW.
Esta Central fue repotenciada en el ano 2009, afno en el que entra en operacién el

nuevo grupo de generacion con 0.8 MW.

En 1977 y 1978, se compran los grupos ALCO (2.000 KW) y LISTER (457 KW).
Durante el afio 1979, pasé a formar parte del Sistema Nacional Interconectado
para luego iniciar la construccion de la linea San Juan - Alausi y las
subestaciones San Juan, Guamote y Alausi, cada una con 1 MVA. La linea de
interconexion entre las subestaciones #s. 1y 2 ademas de la SE #2 con 10 MVA,
se inauguran en 1981, y en 1982, se construye la linea Alausi - Multitud -

Pallatanga, lo que permitio electrificar hasta la zona limite con la Costa.

El Grupo térmico General Motors, se adquiere en 1984, consta de un generador
de combustion interna a Diesel, con capacidad de 2.750 KW y de 20 KW cilindros,

el voltaje de generacién es de 4.16 KW.
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Durante el periodo de 1990 a 1996 nuestra economia, se caracterizd por tener
como actor principal a la inflacion. Su presencia afecto el desarrollo y crecimiento
de todas las actividades, especialmente las del sector eléctrico, por ser entidades
de servicio a la comunidad, los valores de las tarifas no pudieron incrementarse
de acuerdo con los indices inflacionarios. Las medidas adoptadas por los distintos
gobiernos para controlar la inflacion impactaron notoriamente en nuestra
economia, lo que encarece las importaciones de materiales, combustibles, mano
de obra, la compra de energia y otros insumos que eran necesarios para la

expansion, operacion y mantenimiento del sistema de la EERSA.

Sin embargo, la Empresa experimenta un adecuado desarrollo de sus actividades,
gue le permitieron aportar en gran medida al desarrollo de la Provincia de
Chimborazo. En estos afos el crecimiento de la EERSA fue sostenido. Incorporé
anualmente un promedio de cuatro mil nuevos abonados. Las gestiones previstas
por la Direccidon de la Empresa, tenian como objetivo la electrificacion total de la
Provincia y el mejoramiento continuo de la calidad del servicio a sus clientes a
través de las inversiones en nuevos proyectos de electrificacion, por lo que, en
1994, se pone al servicio de la ciudad y Provincia la S/E No. 3 para
posteriormente en 1995 poner en operacidon la linea Alausi-Chunchi con su

respectiva subestacion.

Para 1997, la EERSA inaugura la Central Hidroeléctrica Rio Blanco con una
potencia de 3 MW. con lo cual mejora notablemente el servicio a la ciudad y
provincia, el mismo que a esta fecha, se realizaba mediante la produccion de
energia de Centrales propias de la EERSA y mediante energia que se adquiria al
SNI a través de la linea Riobamba-Ambato, y desde 1992 directamente del anillo
del SNI a través de la Subestacion Riobamba, la cual contaba con una capacidad
de transferencia de 90 MVA.

Entre los anos 2000 a 2007 la EERSA siguié en la misma linea. Se tuvo un
crecimiento sustancial en la cobertura provincial, de 106.176 abonados a fines del
ano 2000, a 128.968 en el afio 2007. En este mismo afio, se consolida la

interconexion de datos con las agencias de todo el sistema de la EERSA



44

mediante comunicacion en linea, lo que permite que cualquier cliente de la
empresa accede al pago de su planilla en la Agencia de su preferencia o de su

comodidad.

No cabe duda de que el 2007 fue un afio muy significativo para la Empresa
Eléctrica Riobamba S.A., no solo por los avances tecnoldgicos y un servicio de
calidad prestado a la colectividad, sino porque los logros se vieron reconocidos
por la Comisién de Integracion Energética Regional (CIER), organizacion que afio
tras afno realiza una Encuesta Regional de Satisfaccién del Cliente, en la que

EERSA fue galardonada con tres premios.

En diciembre de 2007 como parte de la responsabilidad social y compromiso con
nuestra ciudad, se despliega un gran esfuerzo humano, técnico y econémico, se
inaugura por primera vez en Riobamba la iluminacién navidefia del emblematico
Parque Sucre y a partir de ese afio, la iluminacién de los parques y calles de la
ciudad de Riobamba, se convirtieron en un evento muy esperado por la
ciudadania, no solo por el atractivo de las luces sino porque permite la generacién

de fuentes de trabajo en negocios particulares propios de la época navidefa.

En el afio 2008, se inicia la construccion de la linea de subtransmisién Alausi
Multitud, la misma que a finales del 2009 entra en operacién con la
correspondiente Subestacion Multitud, con lo que se brinda mayor confiabilidad y

calidad del servicio técnico para los cantones de Pallatanga y Cumanda.

La capacidad de transformacién de la Subestacion No. 2, se incrementa en el afo
2010 con el cambio del transformador de potencia de 10 MVA a 15 MVA, con lo
gue se mejora la posibilidad de satisfacer el incremento de la demanda a nivel de
usuario final. También en el afio 2010, se inicia la construccién de la linea de
Subtransmision Alao Guamote que entré en operacion a mediados del 2011.
Paralelamente se realizé la contratacién para el equipamiento de las salidas en

las Subestaciones de Alao y Guamote para interconectar la linea construida.



45

A partir del afio 2009, los proyectos que la Empresa ha desarrollado han sido con
el financiamiento Presupuesto General del Estado, a través del Ministerio de
Electricidad y Energia Renovable.

Entre el afio 2010 y 2011, se construye e ingresa en operacion la linea de

subtransmisiéon Alao-Guamote.

En el afo 2012, se realiza la repotenciacion de la S/E Guamote con un
transformador de 5MVA y en el afio 2013, se procede a la instalacion de
transformadores de potencia de 69 y 13.8 KV en las S/E 1, 7 y 4, asi como el
suministro de interruptores tripolares a 69KV e instalacion de RTUS en las S/E
1,2,3,4,7,8,9,10,13y14. Asimismo, en el afo 2013 ingresa en operacién el
Sistema de Informacion Georeferenciada de la EERSA, en el que se consolida
toda la infraestructura eléctrica del Sistema de Distribucién de la Empresa, en
funcion de los lineamientos del Ministerio de Electricidad y Energia Renovable. En
el 2014, se instalan interruptores tripolares a 69 kv con transformadores de

corriente incorporados, en las S/E 2, 7 y 13.

En el afio 2015, se procede a la repotenciaciéon de la S/E Chunchi con un
transformador de 5 MVA y un interruptor de 69 KV con su respectivo centro de
control. De igual forma la repotenciacion de las S/E 3 con un transformador de
15MVA y la S/E Multitud con un transformador de 10MVA. En este afio comienza
a operar el sistema SCADA- ADMS-OMS.

Posteriormente, en el afio 2016 se procede a la adquisicion y montaje de
interruptores de 69 KV y 13.8KV con su respectivo centro de control, proteccién y

medicién para las S/E 3, Cajabamba, Guamote y Chunchi.

En el afo 2017 resalta como obra importante el ingreso de la subestacion Gatazo
y se procede a la implementacion de nuevas protecciones en las lineas eléctricas
de 69 KV de Riobamba, para la operacion en anillo. (EERSA, 2018)
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Vision, mision, valores y politicas empresariales

La Empresa Eléctrica Riobamba S.A. desarroll6 el plan estratégico que establece

las directrices generales de una organizacion en el tiempo a través de la definicion

de su mision, vision, valores, objetivos y estrategias que rijen la actuacién

institucional para proyectarse y permanecer en el tiempo, en el rango de 4 anos,
entre el 2018 y el 2021.

La mision que es la razon de ser de la Institucion es la siguiente:

Se suministra el servicio publico de energia eléctrica en nuestra area de
concesién con calidad, efectividad, transparencia y calidez preservando el

ambiente y contribuyendo al desarrollo socioeconémico.

La vision de futuro es la declaracion de lo que desea alcanzar la empresa

en los proximos afnos:

Ser una empresa referente a nivel nacional en el suministro de energia
eléctrica, acorde a los avances tecnoldgicos, con talento humano
competente y comprometido, responsabilidad social y cuidado del

ambiente.

Los valores empresariales planteados por la EERSA son:

Honestidad: Incluye el comunicar las intenciones, ideas y sentimientos
abierta y directamente y el estar dispuesto a actuar rectamente incluso bajo
presiones internas y externas.

Trabajo en equipo: Implica la intencién genuina de colaboracién,
cooperacion y comunicacion efectiva para el logro de los objetivos del
grupo del cual se forma parte, el trabajar juntos, como opuesto a hacerlo
individual o competitivamente. Se considera siempre que el ocupante del

puesto sea miembro de un equipo.
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Desarrollo de las personas: Implica un esfuerzo constante por mejorar el
desarrollo o el aprendizaje de los demas a partir de un apropiado analisis
de sus necesidades y de la Organizacion. Se centra en el interés por
desarrollar a las personas ademas de propender al crecimiento en la
educacion formal de si mismo y de los demas.

Calidad: Ser conscientes y trabajar cumpliendo nuestras obligaciones con
cuidado y atencién en todo lo que se hace o se dice. Implica un deseo de
ayudar o servir a las personas con los resultados del trabajo, de satisfacer
sus necesidades.

Calidez en el servicio: Significa centrarse en descubrir y satisfacer los
requerimientos o necesidades reales de la ciudadania y los companeros de
trabajo mediante una actitud positiva de servicio, atencién eficiente,
incluyente y equitativa.

Compromiso y sentido de pertenencia: Es la capacidad y voluntad de
orientar los propios intereses y comportamientos hacia el cumplimiento de

la Misién, Visién y Objetivos institucionales.

Las politicas institucionales planteadas en el marco de la planificacion institucional

son:

Proveer energia eléctrica a los usuarios dentro del area de concesion con
transparencia en sus actividades, bajo criterios de eficiencia, calidad,
continuidad y seguridad.

Gestionar los recursos financieros de forma eficiente, preservando la
integridad del patrimonio y garantizando la continuidad de las operaciones
de la Empresa.

Agilizar los procesos internos institucionales para mejorar la calidad en la
atencion de los servicios.

Desarrollar y potenciar la capacidad y bienestar laboral del talento humano

de la Empresa que contribuya al cumplimiento de la mision y vision

institucional.
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Objetivos estratégicos

Los objetivos son la descripcion de los resultados que la EERSA desea alcanzar
en un periodo determinado de tiempo y se encuentran orientados al cumplimiento

de la misién y alcanzar la vision de futuro institucional.

La EERSA plantea ocho objetivos desde las perspectivas: financiera, de clientes y

ususarios, procesos y aprendizaje y desarrollo.

e Objetivo 1: Mantener la sostenibilidad financiera de la Empresa para los
periodos comprendidos entre el 2018 - 2021

e Objetivo 2: Mejorar el nivel de calidad, continuidad y seguridad del
servicio, en el Area de Concesion de la EERSA, cumpliendo las
regulaciones establecidas por el ARCONEL y las metas definidas por el
MEER.

e Objetivo 3: Ampliar la cobertura y atender el crecimiento de la demanda en
el érea de concesion de la EERSA.

e Objetivo 4: Actualizar y mantener la potencialidad de las centrales de
generacion eléctrica de la EERSA.

e Objetivo 5: Modernizar, optimizar y gestionar el uso de la infraestructura
eléctrica dentro del Area de Concesion de la EERSA.

e Objetivo 6: Reducir los impactos ambientales del sistema eléctrico de la
EERSA.

e Objetivo 7: Fortalecer la capacidad de gestion institucional.

e Objetivo 8: Fortalecer la capacidad de gestion del talento humano de la
EERSA (EERSA, 2018)
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Organigrama de la EERSA

Figura 1. Estructura Organizacional EERSA
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CAPITULO Ill. ANALISIS DE LOS RESULTADOS DE LA INVESTIGACION

3.1. Anadlisis de resultados de la variable liderazgo

El estudio del liderazgo en la EERSA se realiz6 con el objetivo de conocer las
percepciones de los trabajadores respecto a sus jefes directos -lideres-, sobre el
grado de afinidad de las personas en cargos subordinados con sus jefes y el nivel
de confianza y credibilidad de los jefes con sus colaboradores, es decir sobre una
relacién laboral de doble via, el liderazgo es el que genera un mayor impacto en la

cultura empresarial.

El cuestionario de liderazgo, de doce preguntas agrupadas en cuatro
dimensiones: vision estratégica, direccion-administracion, comunicacion 'y
desarrollo de personas, se aplicé a 152 trabajadores de la EERSA, y el resultado
fue el siguiente:

Valoracion global de liderazgo

Tabla 6. Valoracién global de liderazgo

DESCRIPCION N Media
EERSA GENERAL 152 43,60
ESCALA LIDERAZGO 152 72,66
N valido (segun lista) 152

Fuente: Cuestionario de liderazgo EERSA 2021

Al aplicar el cuestionario de liderazgo, el resultado promedio fue de 43,60 sobre
60 puntos que representa el 72,66 situado en el rango de 71-80, escala "Alta”
cuya descripcion determina que el liderazgo se encuentra en situaciones que
generan superioridad a lo habitual. Sin embargo, de la descripcion general de la
escala, es fundamental para la EERSA desarrollar competencias en sus lideres
principalmente de la gerencia media, el resultado alcanzado es mas cercano al
rango inferior cuya escala es "Media’” en donde se presentan situaciones que

generan conformidad.
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Si bien en el afio 2021 el liderazgo alcanz6 72,66 en la escala de medicion, en el
afio 2019 en el estudio de clima laboral el liderazgo reflejé un 73,90; y en el afio
2016 el resultado fue de 84,23. Por lo que se colige que la valoracion del
liderazgo ha disminuido en los periodos mencionados, lo 6ptimo para la EERSA
seria que la escala de medicion del liderazgo se incremente, puesto que el
liderazgo es un factor relevante en la mejora de la cultura organizacional. No
obstante, estos resultados podrian reflejar la situacion que atraviesan los
trabajadores por la emergencia sanitaria, ha trabajado en circunstancias atipicas,
especialmente del area operativa, considera que la EERSA es una empresa del

sector estratégico que labora los 365 dias del afio.

Valoracion del liderazgo por dimensiones

Vision Estratégica

Tabla 7. Valoracién de liderazgo: Visidn Estratégica

DESCRIPCION N Media
VISION ESTRATEGICA 152 3,47

ESCALA VE 152 69,47
N véalido (segun lista) 152

Fuente: Cuestionario de liderazgo EERSA 2021

En la dimensién vision estratégica el resultado fue de 3,47 sobre 5 puntos, esta
dimension tuvo una pregunta del cuestionario de liderazgo en la que se
consultaba lo siguiente: ¢ Mi jefe directo me provee informacién de la empresa de

forma integral?

El resultado equivale a 69,47 que esta en el rango de 61-70 en la escala "Media“
gue representa situaciones que generan conformidad. Esta situacion se produce
porque la EERSA todavia mantiene una estructura organizacional por funciones
en donde, cada una de las siete direcciones administrativas funcionan de manera
independiente, por ello los trabajadores reciben informacién de su direccién y no

de toda la empresa integralmente y tampoco de la vision de la misma.
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Direccién-Administraciéon

Tabla 8. Valoracion de liderazgo: Direccion-Administracion

DESCRIPCION N Media
DIRECCION-ADMINISTRACION 152 21,93
ESCALA DA 152 73,08
N vélido (segun lista) 152

Fuente: Cuestionario de liderazgo EERSA 2021

Para la dimension direccidn-administracién en el cuestionario de liderazgo se
consideraron seis preguntas. El resultado fue de 21,93 sobre 30 puntos que
representa el 73,08 y estad dentro del rango 71-80 en la una escala "Alta” que
describe que, se encuentra en situaciones que generan superioridad a lo habitual.
Este resultado es coherente con lo indicado en la dimensién anterior, las
preguntas planteadas son referentes al area de trabajo (direccion a la que
pertenece el trabajador) como, por ejemplo: ¢Mi jefe directo me da todas las
herramientas para realizar mi trabajo con eficiencia y eficacia? o ¢Mi jefe directo
establece metas claras y medibles para nuestra area de trabajo? o ¢Mi jefe directo
compromete a toda el area a lograr altos niveles de desempefio? Entonces la
calificacion es mas alta porque las respuestas estan enfocadas al area directa del
trabajador y su jefe, al cumplimiento de funciones y tareas de su direccion y no a la

empresa de forma general e integral.

Comunicacioén

Tabla 9. Valoracién de liderazgo: Comunicacion

DESCRIPCION N Media
COMUNICACION 152 7,34
ESCALA COM 152 73,36
N vélido (segun lista) 152

Fuente: Cuestionario de liderazgo EERSA 2021

En la dimension comunicacion se consideraron dos preguntas enfocadas en los

siguientes cuestionamientos: ¢Mi jefe directo me da seguridad para expresar mis
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opiniones sin temor a represalias? o ¢Mi jefe directo promueve que todos opinan

y participan de las decisiones en nuestra area?
El resultado fue de 7,34 sobre 10 puntos que representa el 73,36 y esta en el
rango de 71-80 en una escala “Alta’, la misma describe que se encuentra en

situaciones que generan superioridad a lo habitual.

Esta dimension es la que alcanza el puntaje mas alto de las cuatro dimensiones

planteadas en el estudio de liderazgo.

Desarrollo de personas

Tabla 10. Valoracion de liderazgo: Desarrollo de personas

DESCRIPCION N Media
DESARROLLO PERSONAS 152 10,86
ESCALA DE. PERSONAS 152 72,39
N valido (segun lista) 152

Fuente: Cuestionario de liderazgo EERSA 2021

Para la dimension desarrollo de personas, en el cuestionario de liderazgo se
consideraron tres preguntas cuyo resultado fue de 10,86 sobre 15 puntos, lo que
representa un 72,39 y se encuentra en el rango de 71-80 en la escala "Alta” y

describe situaciones que generan superioridad a lo habitual.

Las tres preguntas consultaban lo siguiente: ¢ Mi jefe directo nos trata a todos los
miembros por igual?, ¢(Mi jefe directo tiene un estilo adecuado para hacer
seguimiento de mi trabajo? y ¢ Mi jefe directo me brinda retroalimentacion cuando

cometo un error?
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Valoracion del liderazgo por direcciones administrativas

Tabla 11. Valoracion de liderazgo por direcciones administrativas

DIRECCIONES MUMERO MEDIA ESCALA
DIC 18 46,33 77,22
DOM 49 4759 79,32
DIF 13 38,77 64,62
DIL 40 38,58 64,29
DRI 13 36,69 61,15
GER 11 48,82 81,36
PLA 8 50,00 83,33
Total 152 43,60 72,66

Fuente: Cuestionario de liderazgo EERSA 2021

La valoracion del liderazgo en cada una de las direcciones administrativas de la

EERSA se presento de la siguiente manera:

En la direccidn de planificacion el resultado fue de 50 sobre 60 puntos, representa
83,33 que se encuentra en el rango de 81-90 escala "Muy Alta” que describe

situaciones que generan superioridad alta y marcada.

En la gerencia el resultado fue de 48,82 sobre 60 puntos, representa 81,36 que se
encuentra en el rango de 81-90 escala "Muy Alta” que describe situaciones que
generan superioridad alta y marcada, pero con tendencia a la escala inmediata

inferior.

En la direccién de operacion y mantenimiento el resultado alcanzado fue de 47,59
sobre 60 puntos y representa 79,32 en el rango de 71-80 escala "Alta” que

describe situaciones que generan superioridad a lo habitual.

En la direccion de ingenieria y construccion el resultado alcanzado fue de 46,33
sobre 60 puntos y representa 77,22 en el rango de 71-80 escala "Alta” que

describe situaciones que generan superioridad a lo habitual.
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En la direccién financiera el resultado fue de 38,77 sobre 60 puntos y representa
64,62 en el rango de 61-70 escala "Media” que describe situaciones que generan

conformidad.

En la direccién de comercializacion el resultado fue de 38,58 sobre 60 puntos y
representa 64,29 en el rango de 61-70 escala "Media” que describe situaciones

gue generan conformidad.

En la direccion de relaciones industriales el resultado fue de 36,69 sobre 60
puntos y representa 61,15 en el rango de 61-70 escala "Media” que describe

situaciones que generan conformidad.

Como se aprecia en los resultados de las siete direcciones administrativas las
percepciones de los trabajadores van desde la escala media hasta la muy alta, es
la Direccion de Relaciones Industriales la que alcanza el menor de los puntos por
lo tanto la menor valoracion, y la Direccion de Planificacién es la que obtiene el

mayor numero de los puntos y mejor valoracion del liderazgo.

Valoracion global del liderazgo por género, edad y tiempo de trabajo

Tabla 12. Valoracién de liderazgo por género

DESCRIPCION GENERO ESCALA
GENERO Femenino 38,86 64,76
Masculino 44 67 74,45

Fuente: Cuestionario de liderazgo EERSA 2021
La valoracién del liderazgo por género dio el siguiente resultado:

El género femenino dio una valoracion de 38,86 sobre 60 puntos que representa
64,76 que esta en el rango de 61-70 en escala "Media” que describe situaciones
gue generan conformidad. Mientras que la valoracién de género masculino dio
como resultado 44,67 sobre 60 puntos que equivale a 74,45 y se encuentra en el
rango de 71-80 escala "Alta” que describe situaciones que generan superioridad a

lo habitual.
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Tabla 13. Valoracion de liderazgo por edad

RANGO MUMERO MEDIA ESCALA
Hasta 30 afios 13 42,85 71,41
De 31-40 afios 76 4371 72,85
De 41-50 afios 20 43,83 73,04

Mas de 50 afios 23 43.26 72,10
Total 152 43,60 72,66

Fuente: Cuestionario de liderazgo EERSA 2021

La valoracién del liderazgo por edad presentoé el siguiente resultado:

Los trabajadores que estan en un rango de edad de entre 41 y 50 afios valoraron
el liderazgo en 43,83 de 60 puntos lo que representa 73,04 y esta en un rango de
71-80 escala "Alta” que describe situaciones que generan superioridad a lo
habitual.

Los trabajadores que estan en un rango de edad de entre 31 y 40 afios valoraron
el liderazgo en 43,71 de 60 puntos lo que representa 72,85 y esta en un rango de
71-80 escala "Alta” que describe situaciones que generan superioridad a lo
habitual.

Los trabajadores que estan en un rango de edad de mas de 50 afios valoraron el
liderazgo en 43,26 de 60 puntos lo que representa 72,10 y esta en un rango de
71-80 escala "Alta” que describe situaciones que generan superioridad a lo
habitual.

Y, los trabajadores que estan en un rango de edad de hasta 30 afios valoraron el
liderazgo en 42,85 de 60 puntos lo que representa 71,41 y esta en un rango de
71-80 escala "Alta” que describe situaciones que generan superioridad a lo
habitual.
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Como se aprecia los resultados descritos los trabajadores mas jovenes son los
gue dan una valoracibn mas baja del liderazgo, situacion que es considerada
debido al cambio generacional que atraviesa la EERSA.

Tabla 14. Valoracion de liderazgo por tiempo de trabajo

RANGO MUMERO MEDIA ESCALA

Hasta 5 afios 62,24
26 37,35

De 6 a 15 afios 75,40
96 45,24

De 16 a 25 afios 76,58
20 45,95

Mas de 26 afios 65,67
10 39,40

Total 72,66
152 43,60

Fuente: Cuestionario de liderazgo EERSA 2021

La valoracion del liderazgo por tiempo de trabajo en la EERSA presento el

siguiente resultado:

Los trabajadores que laboran en la EERSA entre 16 y 25 afios valoraron el
liderazgo en 45,95 de 60 puntos lo que representa 76,58 y esta en un rango de
71-80 escala "Alta” que describe situaciones que generan superioridad a lo
habitual.

Los trabajadores que laboran en la EERSA entre 6 y 15 afios valoraron el
liderazgo en 45,29 de 60 puntos lo que representa 75,40 y esta en un rango de
71-80 escala "Alta” que describe situaciones que generan superioridad a lo
habitual.

Los trabajadores que laboran en la EERSA por mas de 26 afios valoraron el
liderazgo en 39,40 de 60 puntos lo que representa 65,67 y esta en el rango de 61-

70 en escala "Media” que describe situaciones que generan conformidad.

Y, los trabajadores que laboran en la EERSA hasta 5 afios valoraron el liderazgo
en 37,35 de 60 puntos lo que representa 62,24 y esta en el rango de 61-70 en

escala "Media” que describe situaciones que generan conformidad.
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La valoracion de liderazgo méas baja, como se aprecia, la dieron los trabajadores
gue laboran hasta 5 afos. Y, la valoracibn méas alta la dieron los trabajadores que
laboran entre 16 y 25 afios, es decir los trabajadores mas antiguos de la EERSA.

3.2. Andlisis de resultados de la variable desempenio laboral

La evaluacion del desempefio laboral en la EERSA es uno de los procedimientos
definidos por la empresa dentro de los procesos de Desarrollo del Talento
Humano, que se lo hace conforme las disposiciones del instructivo para la
aplicacion de la evaluacion del desempefio por competencias descrito en el
capitulo dos. El objetivo de la evaluacion del desempefio por competencias es
identificar periédicamente la brecha entre el desempefio de los trabajadores y las
expectativas para las cuales fueron contratados, a fin de tomar acciones

orientadas a la potenciacion del desempeiio personal y empresarial.

El procedimiento de evaluacion del desempefio por competencias abarca a todas
las posiciones de la EERSA, inicia con la agenda de evaluacion y finaliza con el
informe anual general de evaluacion que incluye el informe gerencial y el informe
individual del evaluado en funcion de ocho competencias. Los resultados de la
evaluacion del desempefio por competencias realizado en la EERSA son de los
152 trabajadores que representan la muestra del presente estudio, agrupados en
71 puestos de trabajo. El Informe gerencial de evaluacion del desempefio por

competencias por cada trabajador se presenta en el anexo 4
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Resumen general de la evaluacion del desempefio por competencias de la
EERSA

Figura 2. Promedio general de evaluacion del desempefio EERSA 2021
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Fuente: Evaluacion del desempefio EERSA 2021

El promedio general del perfil de cada puesto de trabajo de los 152 trabajadores
seleccionados en la muestra del presente estudio fue de 5,29 puntos. El promedio
de la evaluacion realizada por el Jefe Directo alcanzé lo 3,62 puntos. La
autoevaluacion del trabajador presentdé 4,26 puntos y el consolidado de
evaluacion del desempefio por competencias -jefe y autoevaluacion- alcanzo6 3,94
puntos. De ahi que el desempefio laboral en el EERSA es del 74,50% -3,94/5,29-

se determina una brecha en las competencias del 25,50%. (anexo 5)

Aplicaciéon del método de Spearman para determinar la correlacion entre las

variables del estudio

Variable Independiente: Liderazgo (variable cualitativa)

Variable Dependiente: Desempefio laboral (variables cuantitativas)
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Tabla 15. Correlacion de Rho de Spearman

CORRELACIONES RESULTADO RESULTADO _
LIDERAZGO EVALDESEMPENO
Rho de RESULTADO Coeficiente de 1,000 -,002
Spearman LIDERAZGO correlacion
Sig. (bilateral) ,979
N 152 152
RESULTADO Coeficiente de -,002 1,000
EVALDESEMPENO correlacion
Sig. (bilateral) ,979
N 152 152

Fuente: Statistical Package for the Social Science SPSS 21

Cuadro 9. Escala de valores de coeficiente de correlacion

Valor Significado
-1 Correlacion negativa grande y perfecta
-0,9A-0,99 Correlacion negativa muy alta
-0,7A-0,89 Correlacion negativa alta
-0,4A-0,69 Correlacion negativa moderada
-0,2A-0,39 Correlacion negativa baja
-0,01A-0,19 Correlacion negativa muy baja
0 Correlacion nula
0,01 A0,19 Correlacion positiva muy baja
0,2 A 0,39 Correlacion positiva baja
0,4 A 0,69 Correlacion positiva moderada
0,7 A 0,89 Correlacion positiva alta
0,9A 0,9 Correlacion positiva muy alta
1 Correlacion positiva grande y perfecta

Fuente: Tomado a partir de Rho de Spearman

En el presente estudio se definieron dos variables: la variable cualitativa
Liderazgo y la variable cuantitativa Desempefio Laboral y para recoger la
informacion necesaria se aplicaron dos instrumentos: un cuestionario de liderazgo
y un formulario para la evaluacion del desempefio por competencias. Los
resultados determinaron que el nivel de liderazgo promedio de la empresa

alcanzé un 72,66% y el nivel desempefio laboral promedio fue del 74,50%.

Al tener este tipo de variables se aplicé el coeficiente Rho de Spearman para

determinar la relacién entre las mismas, con un nivel de significancia de 0,05. El
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resultado del coeficiente de correlacion de la tabla 19 es —0,002 que en la escala
de valores descritos en la tabla 20 corresponde a una correlacion negativa muy
baja. El signo negativo del coeficiente indica la direcciébn de la relacion entre
variables, es decir que una variable tiende a disminuir mientras la otra se

incrementa o viceversa.

Y, con relacion al nivel de significancia — valor p- el resultado es de 0,979 para la
correlacion entre liderazgo y desempefio laboral descrito en la tabla 19. En razén
de que este nivel de significancia es superior a 0,05 existe evidencia no

concluyente sobre la significancia de la asociacién entre las dos variables.

El resultado de la aplicacion del coeficiente de correlacion Rho de Spearman se
explica, si se compara los resultados promedio obtenidos en la EERSA en los
afios 2019 y 2021, como se aprecia en la tabla 21. La variable liderazgo
disminuye de 73,90% a 72,66% Yy la variable desempefio laboral se incrementa de
69,71% a 74,50%.

Tabla 16. Resultados de variables afios 2019 y 2021

VARIABLE Afo 2019 Afo 2021
Liderazgo 73,90% 72,66% l
Desempefio Laboral 69,71% 74,50%

Fuente: Elaboracién propia

Los resultados obtenidos en el presente estudio sugieren la necesidad de elaborar
el plan de capacitacion para fortalecer el liderazgo en la EERSA, especialmente
en los mandos medios, en la practica al recoger la informacion y revisar los
resultados con el personal del area de Talento Humano se evidenciéo que las
respuestas al cuestionario utilizado obedecieron a una percepcion sesgada de los
trabajadores por el ambito politico y social que atraviesa la empresa en unos
casos, Yy en otros a cierto temor de manifestar su sentir, y no a la realidad
profesional del recurso humano que requiere una organizacién técnica del sector

eléctrico del pais.
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En este contexto el Jefe de Talento Humano consideré pertinente la propuesta, la
misma que a su criterio es mejorar las competencias de los lideres para que sean
ellos quienes guien al personal a su cargo y asi se eleva el nivel profesional,
personal y de desempefio de los trabajadores, en razén de que la empresa
requiere de trabajadores leales y de confianza pero con los conocimientos,
experiencia y competencias que permitan alcanzar los objetivos empresariales de
la EERSA.

3.3. Desarrollo del Plan de Capacitacion

PLAN DE CAPACITACION

OBJETIVO

Desarrollar las competencias de liderazgo en los servidores que ocupan cargos
de direccidon y jefatura, a través de programas de formacion especificos para
adecuar a la persona al puesto de trabajo, para mejorar el desempefio laboral de

los trabajadores que estan a su cargo.

ALCANCE

El plan de capacitacion esta enfocado en los lideres asi definidos en este estudio
al Gerente, Directores y Jefes de Departamento de la EERSA, en razén de que
todo proceso de desarrollo de personas y mas aun los de liderazgo empiezan con
la maxima autoridad de la empresa para que exista el respaldo que permita

cumplir con los resultados esperados.

FASES DEL PLAN

e Determinar las necesidades de capacitacién en base a los resultados de la
encuesta de liderazgo y evaluacion del desempefio en la que se identifican
las brechas existentes entre puesto-persona.

e La brecha se establece al comparar el descriptivo del puesto con el perfil

del servidor que ocupa ese puesto, luego de un proceso de evaluacion del
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desempeio por competencias. Se realiza cada afio para, paulatinamente,

disminuir o acortar la brecha. Est4 a cargo del area de Talento Humano.

Figura 3. Identificacion de brechas puesto-persona
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Fuente: modificado a partir de Alles (2019)

Como se aprecia en la figura 3 para identificar la brecha puesto-persona se
considera el descriptivo del puesto y el perfil del servidor y se compara los
conocimientos, experiencia y competencias requeridas en el descriptivo del
puesto con los que realmente tiene y evidencia el servidor. Esta actividad se
realiza entre el jefe directo, el servidor y el responsable de Talento Humano de la
EERSA.

Este proceso de identificacion se elabora en base a la informaciéon que
proporciona la evaluacién del desempefio por competencias la EERSA del afio
2021. Los lideres en la EERSA son 35, pero revisado el informe de evaluacién del
desempefio solo existe un reporte de 33 evaluados, de quienes se identifica la
brecha puesto-persona. A continuacion, se presenta un reporte modelo del
analisis de brechas de dos lideres. Uno, en el que el perfil se adapta al descriptivo

del puesto, y otro que tiene brechas significativas que acortar.

Cuadro 10. Instrucciones para analisis de brechas
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INSTRUCCIONES:

Solo se llenaran las celdas de color verde.

La informacion para llenar la columna Perfil del Servidor, en lo referente a conocimientos y experiencia, debe tomarse de la carpeta
personal, la misma que debe estar actualizada.

Los grados de competencia y la poderacién se tomaran de la Evaluacion del Desempefio.

En la columna Brechas se marcara con una X en las casillas Cumple-No cumple, dependiendo de lo descrito en la columna Perfil del
Servidor.

Para describir la Necesidad de Capacitacion se revisara el Diccionario de Competencias.

En la casilla Necesidad de Capacitacion se describira con claridad que tema de capacitacion requiere el servidor, el tipo de
capacitacion intema o externa: curso, seminario, pasantia, induccién, capacitacion vivencial, capacitacion formal, entre otros.

En la casilla Responsable se debe escribir como responsables al servidor o la empresa, en razén de que si la Necesidad de
Capacitacion es una capacitacién formal, el servidor es el responsable de acortar la brecha.

Fuente: Elaboracion propia
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CARGO:
DIRECTOR DE DESCRIPTIVO DEL PUESTO PERFIL DEL SERVIDOR Cumple CU’;lno e
COMERCIALIZACION P
TERCER NIVEL: Electricidad INGENIERO EN ELECTRICIDAD ESPECIALIZACION X
POTENCIA
CONOCIMIENTOS
CUARTO NIVEL: Gestién Empresarial, Administracion MASTER EN DIRECCION DE EMPRESAS MENCION X
PROYECTOS
EXPERIENCIA 5 ?ﬁqs en liderazgo en &reas técnicas de empresas 19 afios «
eléctricas.
Competencias del Cargo Grado  Ponderacion  Competencias del Cargo Grado Ponderacion
Servicio al Cliente A 10.00 Servicio al Cliente A 10.00 X
Atencion en la Recaudacion A 10.00 Atencion en la Recaudacion 10.00 X
Trabajo en Equipo A 10.00 Trabajo en Equipo A 10.00 X
COMPETENCIAS Conocimiento del Sector A 10.00 Conocimiento del Sector X
Eléctrico ' Eléctrico A 10.00
Liderazgo B 8.00 Liderazgo B 8.00 X
Orientacion a la Estrategia B 8.00 Orientacion a la Estrategia B 7,50 X
Comunicacion Estratégica B 8.00 Comunicacion Estratégica B 7,50 X
Gestion de Proyectos B 8.00 Gestion de Proyectos B 8.00 X

Fuente: Elaboracion propia

Cuadro 12. Andlisis de brechas para determinar necesidades de capacitacion lideres B

CARGO:
No
DIRECTOR DE DESCRIPTIVO DEL PUESTO PERFIL DEL SERVIDOR Cumple Cumple
FINANZAS
- ) . DOCTOR EN CONTABILIDAD Y AUDITORIA -
TER.CE? NIVEL: Contabilidad, finanzas, economia o LICENCIADO EN CONTABILIDAD Y AUDITORIA X
administracion. CONTADOR PUBLICO AUDITOR
CONOCIMIENTOS
CUARTO NIVEL: Finanzas No posee titulo de cuarto nivel X
EXPERIENCIA 5 ANOS Lider del &rea financiera 3 afios X
Competencias del Cargo Grado  Ponderacion Competencias del Cargo Grado Ponderacién
Gestion Financiera A 10.00 Gestién Financiera B 7,50 X
Control de Activos A 10.00 Control de Activos D 4,00 X
Admmmtrafmn (’1e.la A 10.00 Adm|n|str§x?|on fieila B 7,50
COMPETENCIAS Contratacién Publica Contratacion Publica X
Gestion de Inventarios A 10.00 Gestion de Inventarios D 4,00 X
Orientacion a Resultados A 10.00 Orientacion a Resultados D 4,00 X
Trabajo en Equipo A 10.00 Trabajo en Equipo D 4,00 X
Liderazgo B 8.00 Liderazgo D 4,00 X
Orientacion a la Estrategia B 8.00 Orientacion a la Estrategia B 7,50

Fuente: Elaboracion propia

El resumen del andlisis de brechas puesto-persona de los 33 lideres permite

observar las brechas en conocimientos, experiencia y competencias:



Cuadro 13. Andlisis de brechas en conocimientos para capacitacion

CONOCIMIENTOS

Necesidades de capacitacion

No.

No. Asignado a Cumple No Tema Tipo Capacitacion Responsable Observacion
Orden Cumple Externa
Jefes
1 2 X
Puesto de libre designacion.
Maestria en Contabilidad o Debe seleccionarse a
2 8 X Finanzas Lideresque cumpla con el
perfil
3 4 X
4 5 X
5 6 X Maestria Electricidad P_rogrgma Lideres
Universidades
6 8 X
7 9 X
8 10 X
9 11 X
10 12 X
o . Encargo. Debe seleccionarse
11 13 X ',"99”'9”"" industrial, - a Lideresque cumpla con el
electricidad o electromecanica
perfil
Licenciatura o Ingenieria en Encargo. Debe seleccionarse
12 14 X Administracion, finanzas, a Lideresque cumpla con el
economia o afines. perfil
13 15 X
14 16 X
15 17 X
16 18 X
17 19 X
18 20 X
19 21 X
20 22 X
21 23 X
22 24 X
23 25 X
24 26 X
25 27 X
26 28 X
27 29 X
- - Encargo. Debe seleccionarse
Ingenieria en electricidad o P
28 30 X o a Lideresque cumpla con el
electromecanica
perfil
Psicologia laboral o Ingenieria
administracion de empresas o Encargo. Debe seleccionarse
29 31 X afines. Y, Maestria en a Lideresque cumpla con el
Desarrollo de Talento Humano perfil
o afines
30 32 X
31 33 X
32 34 X
33 35 X
33 27 6
100.00% 81.82%  18.18%

Fuente: Elaboracién propia
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En el cuadro 13 se observa que 27 lideres el 81,82% cumplen con los

conocimientos —educacion formal- que requiere el descriptivo del puesto; mientras

gue 6, el 18,18% no cumplen; esto debido a que, en la mayoria de los casos se

encarga el puesto a funcionarios que no cumplen con el perfil.



Cuadro 14. Analisis de brechas en experiencia para capacitacion
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EXPERIENCIA Necesidades de capacitacion
No. No. No Tipo Capacitacién
Asignado a  Cumple Tema Responsable Observacion
Orden Cumple Externa
Jefes

1 2 X
Puesto de libre designacion. Debe
seleccionarse a Lideresque cumpla con

2 3 X el perfil

3 4 X

4 5 X

5 6 X

6 8 X
Puesto de libre designacion. Debe
seleccionarse a Lideresque cumpla con

7 9 X el perfil

8 10 X

9 11 X
Encargo. Debe seleccionarse a

10 12 X Lideresque cumpla con el perfil
Encargo. Debe seleccionarse a

11 13 X Lideresque cumpla con el perfil
Encargo. Debe seleccionarse a

12 14 X Lideresque cumpla con el perfil

13 15 X

14 16 X

15 17 X

16 18 X

17 19 X

18 20 X

19 21 X

20 22 X

21 23 X

22 24 X
Encargo. Debe seleccionarse a

23 25 X Lideresque cumpla con el perfil

24 26 X

25 27 X

26 28 X

27 29 X

28 30 X
Encargo. Debe seleccionarse a

29 31 X Lideresque cumpla con el perfil
Encargo. Debe seleccionarse a

30 32 X Lideresque cumpla con el perfil

31 33 X

32 34 X

33 35 X

33 25 8
100.00% 75.76% 24.24%

En el cuadro 14 se describe el analisis de brechas de la experiencia requerida
para el puesto de trabajo, es decir el niumero de afios que el funcionario ha
dedicado a determinada posicién o similares. 25 lideres que representa el 75,76%
cumplen la experiencia, mientras que 8 no cumplen, el 24.24%. Resultados que

se dan por los continuos encargos o0 designaciones a funcionarios que no

Fuente: Elaboracién propia

cumplen con el perfil del puesto.
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De lo indicado, las brechas por conocimiento y experiencia no es la determinacion
de necesidades de capacitacion, en razén de que la EERSA es una Empresa
Publica obligada a administrar los fondos publicos de manera eficiente y con
transparencia, y no se invierten recursos en capacitacion de funcionarios
encargados o designados que en el corto o mediano plazo tienen que dejar el

puesto de trabajo.

Con relacién al andlisis de brechas por competencias, como se describe en los
cuadros 11 y 12, en cada puesto de trabajo de los lideres se consideran 8
competencias. En razon de que se evaluaron a 33 funcionarios, el numero de
competencias analizadas son 264 (33*8), de las cuales 202 no cumplen, el
76,52%, las que se compendian en 22 competencias.

A continuacion, se presenta el resumen de las competencias que no se cumplen:

Cuadro 15. Resumen de competencias que ho cumplen

COMPETENCIAS (NO CUMPLEN)

NO. COMPETENCIAS No.JEFES % JEFES
1 Adaptacion a Condiciones Particulares de Trabajo 1 3,03%
2 Administracién de la Contratacion Publica 7 21,21%
3 Administracion de TIC's 1 3,03%
4 Asesoria Integral 9 27.27%
5 Asesoria Legal 4 12,12%
6 Atencion en la Recaudacion 4 12,12%
7 Comunicacién Estratégica 8 24,24%
8 Conocimiento del Sector Eléctrico 13 39,39%
9 Consciencia Ecolégica 7 21,21%
10 Control de Activos 5 15,15%
11 Gestién de Auditoria Interna 1 3,03%
12 Gestién de Inventarios 5 15,15%
13 Gestion de Proyectos 18 54,55%
14 Gestién de Talento Humano 1 3,03%
15 Gestion Financiera 3 9,09%
16 Liderazgo 25 75,76%
17 Orientacion a la Estrategia 22 66,67%
18 Orientacion a Resultados 21 63,64%
19 Orientacion al Cliente Interno 21 63,64%
20 Seguridad, Salud y Gestién Ambiental 2 6,06%
21 Servicio al Cliente 3 9,09%
22 Trabajo en Equipo 21 63,64%

Fuente: Elaboracion propia
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El cuadro 15 describe, en resumen, las 22 competencias que no se cumplen. 25
lideres de los 33 evaluados, el 75,76%, tienen una brecha en la competencia
liderazgo. 22 lideres, el 66,77%, presentan brechas en la competencia orientacion
a la estrategia. 21 lideres, el 63,64%, tienen brechas en las competencias
orientacién a resultados, orientacién al cliente interno y trabajo en equipo, 18
lideres, el 54,55%, presentan una brecha en la competencia gestion de proyectos,
13 lideres, el 39,39%, tienen una brecha en la competencia conocimiento del
sector eléctrico. 9 lideres, el 27,27%, presentan una brecha en la competencia
asesoria integral. 8 lideres, el 24,24%, tienen brechas en la competencia
comunicacion estratégica. 7 lideres, el 21,21%, presentan una brecha en las

competencias consciencia ecoldgica y administracion de la contratacion publica.

Y, las brechas en otras competencias estan en porcentajes menores de entre el
3,03% y 15,15%.

Priorizar las necesidades de capacitacion

Luego de determinadas las necesidades de capacitacion, éstas se priorizan en
funcibn de la estrategia empresarial de la EERSA y se consideran las
competencias cuyas brechas son superiores al 20%, como base para elaborar el

plan de capacitacion.

Figura 4. Base del plan de capacitacién

\

LUF . —

- CAPACITACION

o

Fuente: modificado a partir de Alles (2019)
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En funcién de la vision de la EERSA, perspectivas, objetivos y politicas

empresariales se priorizan 11 de las 22 competencias que no cumplen los lideres

para definir los temas a ser considerados en el plan de capacitacion.

Cuadro 16. Priorizacion de necesidades de capacitacion

PRIORIZACION DE NECESIDADES DE CAPACITACION

VISION

Ser una empresa referente a nivel nacional en el suministro de energia eléctrica, acorde a los avances
tecnolégicos, con talento humano competente y comprometido, responsabilidad social y cuidado del ambiente

PERSPECTIVA

COMPETENCIAS (NO

POLITICAS
S OBJETIVOS CUMPLEN)
Gestionar los recursos
Objetivo 1: Mantener la financieros de forma eficiente,
FINANCIERA sostenibilidad financiera de la preservando la integridad del Orientacién a Resultados

Empresa para los periodos
comprendidos entre el 2018 - 2021

Objetivo 2: Mejorar el nivel de
calidad, continuidad y seguridad
del servicio, en el Area de
Concesion de la EERSA,
cumpliendo las regulaciones
establecidas por el ARCONEL y
las metas definidas por el MEER.

CLIENTES

Objetivo 3: Ampliar la cobertura y
atender el crecimiento de la
demanda en el area de concesion
de la EERSA.

Objetivo 4: Actualizar y mantener
la potencialidad de las centrales
de generacion eléctrica de la
EERSA.

Objetivo 5: Modernizar, optimizar y
gestionar el uso de la
PROCESOS |pfraestructura e_l'ectnca dentro del
Area de Concesioén de la EERSA.
Objetivo 6: Reducir los impactos
ambientales del sistema eléctrico
de la EERSA.

Objetivo 7: Fortalecer la capacidad
de gestion institucional.

APRENDIZAJE Obijetivo 8: Fortalecer la capacidad
Y de gestion del talento humano de
DESARROLLO la EERSA

patrimonio y garantizando la
continuidad de las
operaciones de la Empresa.

Proveer energia eléctrica a los
usuarios dentro del area de
concesioén con transparencia
en sus actividades, bajo
criterios de eficiencia, calidad,
continuidad y seguridad.

Comunicacion Estratégica

Consciencia Ecol6gica

Orientacién a la Estrategia

Agilizar los procesos internos
institucionales para mejorar la
calidad en la atencion de los
Servicios.

Conocimiento del Sector
Eléctrico

Administracion de la
Contratacion Publica

Gestion de Proyectos

Liderazgo
Desarrollar y potenciar la
capacidad y bienestar laboral
del talento humano de la
Empresa que contribuya al
cumplimiento de la mision y
visién institucional.

Trabajo en Equipo

Asesoria Integral

Orientacion al Cliente Interno

Fuente: Elaboracion propia
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Como se observa en el cuadro 17 se ha priorizado la competencia orientacion a
resultados en la perspectiva financiera, objetivo 1; las competencias comunicacion
estratégica y consciencia ecoldgica en la perspectiva clientes, objetivos 2, 3y 4;
las competencias orientacion a la estrategia, conocimiento del sector eléctrico,
administracién de la contratacion publica y gestién de proyectos en la perspectiva
procesos, objetivos 5y 6; y finalmente se priorizan las competencias liderazgo,

trabajo en equipo, asesoria integral y orientacion al cliente interno, objetivo 7.

Determinar los objetivos del plan de capacitacién

Los objetivos del Plan de Capacitacion son:

Objetivo General:
e Disminuir las brechas de conocimientos y competencias de los lideres de la
EERSA para prepararlos e integrarlos en el ambito del sector eléctrico
estratégico del pais, de forma mas profesional y técnica, para que lideren al

personal a su cargo y mejoren su desemperio.

Objetivos Especificos:
e Mejorar los conocimientos de los lideres en las areas de talento humano,
procesos, clientes y de finanzas.
e Desarrollar las competencias de los lideres para mejorar la productividad y
desempeiio laboral.
e Estructurar y elaborar el plan de capacitacion, en donde conste claramente
los temas a desarrollarse, personal a capacitarse, instructores,

responsables.
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Tipo Capacitacion

Tipo Capacitacion

Competencias (No cumplen) Objetivo Tema Interna Extermna Responsable Participantes
Incrementar la capacidad para orientarse a ; P
resultados que impacten en la estrategia Productividad Método de caso THDireccin Financiera-Asesor o

Orientacion a Resultados

Comunicacion Estratégica

Consciencia Ecoldgica

Orientacion a la Estrategia

Conocimiento del Sector
Eléctrico

Administracion de la
Contratacion Piblica

Gestion de Proyectos

Liderazgo

Trabajo en Equipo

Asesoria Integral

Orientacion al Cliente Intemo

de su dreay de la empresa, y las
habilidades y destrezas para trabajar bajo
presién, atender a clientes, negociar de
forma estratégica y planificar el trabajo de
manera sistémica

Trabajo hajo presién

Reforzar los conocimientos sobre
estrategias de comunicacion
organizacional, estudios de mercado,
planes de negocio y benchmarking, y

Comunicacion organizacional

’ . » Marketing
mejorar la capacidad para lograr cohesion
entre los diferentes estamentos de
relgcwnamwmo dg la empresa y posicionar Benchmarking
la imagen corporativa.
Fomentar la capacidad de conciencia de
que somos dependientes de la naturaleza y Normativa ambiental

responsable por su estado de consenacion.

Afianzar la capacidad para planificar
actividades de forma sistémica y alineada a
la estrategia empresarial. Y, acentuar las
caracteristicas para ser: analitico,
propositivo, metddico y con predisposicién
para esforzarse por el logro de nuevos
desafios.

Gestion Estratégica

Planificacién Estratégica

Planes de negocios

Incrementar los conocimientos
relacionados con el sector eléctrico y los
procesos de generacion, sub-transmision,
distribucion y alumbrado piblico y
comercializacién del senicio

Gestion del sector eléctrico

Proyecciones del sector eléctrico

Consolidar los conocimientos de
administracion de contratacién pablica,
manejo de estadisticas y proyecciones, y
la capacidad para manejar los procesos de
contratacion publica velando por el
cumplimiento de plazos, forma y contenido, plblica
con base en la legislacion vigente.
Perfecionar los conocimientos sobre
gestion de proyectos, ingenieria
empresarial y administracion de empresas
para demostrar en su gestion destrezas
numéricas, estadisticas y habilidades para
disefiar y planificar proyectos.

Gestion de proyectos

Mejorar la capacidad para brindar atencién Formacion de lideres
a clientes buscando la satisfaccién de
éstos y demostrando actitudes de
liderazgo, trabajo en equipo, comunicacién
efectiva, innovacién, paciencia, honestidad
y aplicando siempre las politicas
comerciales de la empresa.

Habilidades directivas

Gestion del cambio

Incrementar la capacidad para contribuir
con equipos de trahajo en blsqueda de
objetivos en comdn, y la destreza para
negociar y relacionarse positivamente con
las personas y la orientacion a la
planificacién, proactividad y mejoramiento
continuo.

Origen de conflictos

Habilidades de negociacion

Organizacion

Mejorar las habilidades y destrezas de
proactividad en la gestion, influencia
efectiva y negociacion con orientacion al
trabajo en equipo

Influencia efectiva

Afianzar la capacidad y vocacion para
atender a diferentes tipos de clientes,
mejorar el manejo de conflictos y
adaptacion a situaciones de cambio, asf
como perfecionar la comunicacion clara y
precisa con las personas

Control emocional
Comunicacion efectiva

Entender a la personas

Normativa legal del sector eléctrico

Contratacion piblica en el Ecuador

Normativa referente a la contratacion

Estrategias para fidelizar a clientes

Taller Capacitacion
Informal

Curso in-company

Tutorfas

Curso in-company

Curso in-company

Tutorias

Juegos Gerenciales

Método de caso

Juegos Gerenciales

Juegos Gerenciales

Taller

Role-playing

Método de caso

Role-playing

Role-playing

Fuente: Elaboracion propia

Consultor

TH-Asesor o Consultor

TH-Universidad o Centro

Curso de aprobacion .
@ Capacitacion

TH-Direccion Seguridad y Ambiente

TH- Direccion Planificacion- Asesor
0 Consultor

TH-Directores Area Técnica y Legal-

Seminario Ecuacier . " L .
Ministerio Electricidad-Ecuacier

TH-Direccion Financiera-Asesor o
Consultor

TH- Direccion Planificacion- Asesor
0 Consultor

Programa Universidad

) TH-Universidad
E-learning

TH-Asesor o Consultor

TH-Asesor o Consultor

TH-Asesor o Consultor

TH-Asesor o Consultor
TH-Universidad o Centro

Capacitacion

TH-Directores &reas -Asesor 0
Consultor

TH- Direccion Comercializacion-
Asesor o Consultor

Actividad Outdoor ~ TH-Centro Capacitacion
TH-Asesor o Consultor

TH-Asesor o Consultor

21 Lideres

8 Lideres

7 Lideres

22 Lideres

13 Lideres

7 Lideres

18 Lideres

25 Lideres

21 Lideres

9 Lideres

21 Lideres
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. Resumen de eventos de capacitacion
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Tipo Capacitacion

Breve Descripcion

Nuamero de eventos de
capacitacion

Actividad Outdoor

Curso de aprobacion

Curso in-company

Juegos Gerenciales

Método de caso

Programa Universidad E-learning

Role-playing

Seminario Ecuacier

Taller

Tutorias

Evento de capacitacion desarrollado
en ambientes naturales, alejado del
centro de trabajo. Es un evento
practico y vivencial.

Evento de capacitacion que avala
que el participante ha adquirido los
conocimientos esperados,
ratificados en una evaluacion de
aprendizaje.

En un evento de capacitacion que
se realiza en la empresa. Es decir se
disefa exclusivamente para los
particpantes de la EERSA.

Es un evento de capacitacion de
simulaciones de toma de decisiones.
Es practico.

Es un evento de capacitacion en
donde se aprende a partir de ciertas
experiencias. Permite la
participacion y reflexion.

Es un evento de capacitacion que
ofertan las Universidades, on-line,
por ello es flexible, se adecua al

espacio y tiempo del participante.

En un evento de capacitacion de
juego de roles. Los participantes
son actores en el proceso de
aprendizaje

Es un evento organizado
anualmente por el Comité
Ecuatoriano de la Comision
Energética Regional

Es un evento de capacitacion que
implica intercambio de ideas,
experiencias de los participantes
para generar conocimiento.

Es un evento de capacitacion en
que el tutor orienta y aconseja a los
participantes

Total de eventos de capacitacion

20

Fuente: Elaboracién propia

Ejecutar el plan de capacitacion y dar seguimiento

El plan de capacitacion se ejecuta en el afio economico fiscal y el control y

seguimiento esta a cargo del area de Talento Humano.

Para la implementacion del plan de capacitacion el area de Talento Humano

considera lo siguiente:
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El afio inmediato anterior se planifica y organizar todos los eventos para
qgue el plan de capacitacion se desarrolle con normalidad y una vez
ejecutado en su totalidad se evalua.

En el plan de capacitacion se incorporan los recursos materiales,
economicos y espacios fisicos necesarios para el desarrollo de cada
evento. Asi como los facilitadores de capacitacién, sean personas
naturales o juridicas.

De igual forma se considera el cronograma de ejecucion — mes y dia del
evento-

Y, lo mas importante, el plan de capacitacion es sociabilizado a todos los
lideres participantes para evitar el ausentismo en los eventos.

Un delegado del area de Talento Humano es el responsable de seguir de
cerca todo el plan de capacitacién para mantener el interés y motivacion de

los participantes.

Evaluar los resultados del plan de capacitacion

Un programa o plan de capacitacion es evaluado desde varios niveles a saber:

Nivel de reaccion: Mide la satisfaccion de los usuarios con el programa.
Nivel de aprendizaje: Mide el nivel de conocimientos y destrezas que los
usuarios del programa adquirieron.

Nivel de aplicacion: Mide si los participantes aplican lo aprendido en el
trabajo. Nivel de impacto: Mide el impacto o cambio en los resultados.

Nivel Roi: Mide el retorno econémico de la inversion (Alfredo Paredes &
Asociados Cia. Ltda., 2022, p.54-55).

Desde esta perspectiva el plan de capacitacion de la EERSA se evalla en los

siguientes niveles:

Evaluacion de la satisfaccion del evento de capacitacion por parte de los
participantes. (anexo 6)

Evaluacion del aprendizaje -conocimientos- de los lideres (anexo 7)
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e Evaluacion para conocer cuanto se redujo la brecha de competencias de

los lideres (anexo 8)

En la evaluacion del plan de capacitacion también es importante determinar los
indicadores de capacitacion que permitan conocer el aprovechamiento de la

inversion en capacitacion.

Para Alles (2020) los indicadores denominados basicos son los més utilizados y
faciles de definir, presentan aspectos positivos e interesantes y consideran
informacion en su conjunto como por ejemplo “inversion en formacién por
empleado” o “porcentaje de inversion en formaciébn en relacibn con
remuneraciones; éstos indices analizan la evolucion, en un periodo de varios
afos, de la inversion realizada en formacion de toda la empresa, asi como por
areas administrativas. También hay indicadores especificos como que permiten
medir el grado de competencias. (p. 431)

Indicadores basicos:

Cuadro 19. Indicadores basicos

Inversién por trabajador: USD invertidos en capacitacion

No. trabajadores capacitados

% Inversion en relacion con las N I
) USD invertidos en capacitacion
remuneraciones: *100

Remuneraciones totales

Fuente: Alles (2020)

Indicadores de desarrollo de competencias:

Cuadro 20. Indicadores de desarrollo por competencias

Grado de desarrollo de competencias: Promedio brechas afio 1 - Promedio brechas afio 2

Promedio brechas afio 1

Retomno de la inversién en desarrollo

. Inversion en desarrollo de competencias
de competencias:

Grado de desarrollo de competencias

Fuente: Alles (2020)
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CONCLUSIONES

o La fundamentacién teorica de las variables del estudio: liderazgo y
desempeiio laboral el liderazgo y su influencia en el desempefio laboral de
los trabajadores, en el &mbito empresarial, genera cada vez mayor interés
pues se evidencia en muchas empresas que la acertada orientacion de los
lideres se ve reflejada en la alta productividad de los trabajadores y en
Optimos resultados econémicos Yy financieros para las empresas. De ahi que
investigaciones anteriores sobre el tema, asi como los aportes teéricos y
conceptuales sobre liderazgo, desempefio laboral y capacitacién sirvieron de
base a la presente investigacion, sin embargo, estudios sobre esta tematica,

especificamente, en el sector eléctrico son escasos.

o El analisis de la influencia del liderazgo en el desempefio laboral, dio el
resultado global del liderazgo en la EERSA, en la escala de liderazgo
previamente definida, fue de 72,66 se sitia en el rango de 71-80, escala
"Alta” cuya descripcion determiné que el liderazgo se encontraba en
situaciones que generan superioridad a lo habitual. Sin embargo, este
resultado estuvo mas cercano al rango inferior cuya escala es "Media” en
donde se presentan situaciones que generan conformidad. Y, en los afios
2019 y 2016 la valoracion del liderazgo fue superior: 73,90 y 84,23
respectivamente, lo que evidencia una constante disminucion de esta
valoracion es lo optimo para la EERSA seria que la escala de medicion del
liderazgo se incremente, puesto que el liderazgo es un factor relevante en la

mejora de la cultura organizacional.

o Los resultados de la evaluacion del desempefio por competencias son de los
152 trabajadores que representan la muestra del presente estudio. El
promedio general del perfil de cada puesto de trabajo fue de 5,29 puntos. El
promedio de la evaluacion realizada por el Jefe Directo alcanz6 los 3,62
puntos. La autoevaluacién del trabajador presenté 4,26 puntos y el
consolidado de evaluacion del desempefio por competencias -jefe y

autoevaluacién- alcanz6 3,94 puntos. De ahi que el desempefio laboral en el
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EERSA es del 74,50% -3,94/5,29- se determina una brecha en las

competencias del 25,50%.

La correlacion entre la variable cualitativa Liderazgo y la variable cuantitativa
Desempefio Laboral aplicado el coeficiente Rho de Spearman, dio como
resultado —0,002 que en la escala de valores representa una correlacion

negativa muy baja.

El disefio del plan de capacitacion basado en los resultados de la
investigacion, se lo realizé en base a los resultados de la encuesta de
liderazgo y evaluacion del desempeiio de los lideres en la que se
identificaron las brechas existentes entre puesto-persona lo que permitid
determinar las competencias que no cumplen y sobre ellas se establecieron
los objetivos, temas, tipos de capacitacion, responsables y participantes. Se
definieron las consideraciones que tiene el area de Talento Humano para
ejecutar el plan de capacitacion y los niveles de evaluacion de este, entre
ellos: el nivel de satisfaccion, de aprendizaje, de acortamiento de brechas,
gue es el objetivo primordial del plan de capacitacion e indicadores basicos y

especificos de capacitacion.
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RECOMENDACIONES

o El resultado de la valoracion del liderazgo en la EERSA invita al area de
Talento Humano y a la Gerencia a reflexionar sobre las competencias de los
lideres respecto a este importante e influyente factor de la cultura
organizacional de la empresa, y a cumplir los planes de accion propuestos
en los estudios de clima laboral realizados cada afio.

o La evaluaciéon del desempefio por competencias es aplicada cada afio y los
resultados sociabilizados con cada lider para que, cada uno de ellos, tenga
un pleno conocimiento de las brechas de competencias que existen entre el

descriptivo del cargo y su propio perfil.

o Es fundamental que se ejecute el plan de capacitacion disefiado para los
lideres pues se ha elaborado en funcidén de la evaluacion de desempefio y
de la identificacion de las brechas de competencias con el objetivo de
acortarlas para que el mejoramiento del desempefio se vea se vea reflejado
en los resultados econdmicos, financieros, sociales, ambientales, etc. que
espera la empresa, y asi contar con una plantilla de colaboradores que no
solo sean leales y confiables si no también profesionales con mas

conocimientos, mayor experiencia y mejores competencias.
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g\é Pontificia Universidad | Sede
l Catolica del Ecuador | Ambato

FACULTAD DE PSICOLOGIA

CUESTIONARIO

Objetivo: Valorar la capacidad de liderazgo en la Empresa Eléctrica Riobamba S.A.

Por favor, lea detenidamente las preguntas y responda de forma precisa y con la verdad para que los resultados del estudio sean éptimos y
confiables. La informacion proporcionada es confidencial y se utilizara en el proyecto de investigacion sobre liderazgo y desempefio laboral de
la maestria en Psicologia con mencion en Comportamiento Humano y Desarrollo Organizacional de la PUCE.

Direccién a la que pertenece:

Puesto:

Tiempo que trabaja en la institucion:

Sexo:
Edad
Frecuencia
No. Preguntas - -
Todo el Casi La mitad Pocas Nunca
tiempo | siempre |deltiempo| veces

[

Mi jefe directo me provee informacién de la empresa de forma integral

Mi jefe directo me da todas las herramientas para realizar mi trabajo
con eficiencia y eficacia

Mi jefe directo tiene un estilo adecuado para hacer seguimiento de mi
trabajo

I

Mi jefe directo me brinda retroalimentacion cuando cometo un error

ul

Mi jefe directo toma decisiones efectivas y oportunas

Mi jefe directo delega el liderazgo a las personas del equipo segun su
capacidad

(2]

Mi jefe directo establece metas claras y medibles para nuestra area de
trabajo

~

Mi jefe directo tiene habilidades para conciliar las diferencias de
nuestra area con otras areas de la Empresa.

Mi jefe directo promueve que todos opinemos y participemos de las
decisiones en nuestra area

10|Mi jefe directo nos trata a todos los miembros por igual

Mi jefe directo me da seguridad para expresar mis opiniones sin temor

11 K
arepresalias

Mi jefe directo compromete a toda el area a lograr altos niveles de

12 -
desempefo




Anexo 2
1T . MAESTRIA EN PSICOLOGIA MENCION
ﬁﬁa"&'&“&?&‘y"lﬁm COMPORTAMIENTO HUMANO ¥
DESARROLLO ORGANIZACIONAL

CUESTIONARIO DE CUMPLIMIENTO TECNICO GENERAL Y PERTINENCIA

Objetivo: Valovar el cumplimiento de criterios téenicos generales y In pertinencia del Cuestionario conforme
los propositos del proyvecto.

Instrucciones: Segin su eriterio, sefiale con voa “X" sl cumple con los criterios establecidos, si no cumples si es
pertinente o si no lo es. Por favor, contemple todos los ftems. Sus comentanos serdn importantes,

Noww: Siga ol ejemplo en gris.

Cumplimiento Pertinencia

M items de los criterivg de Jos criterios
No No es

cumpl: pertincele

Observackones

i

- | Ejemplo

I | Nomhbre del fest

2 | El formato parn In prucha

3 | Ne de items pl !

1 test se adecia 2 as corncteristicas culturales de 1o
_pablacién

Se udecim a las camcteristicas psicologicas-laborales de los
beneficiarios

S

Se ajusta a un onalisis do necesidades
de los beneficiarios

+ | Seajusta o ks exigencias
de Ias orieniaciones psicologicas-laborales

El planteainieneo tiene calidad cientitica

9 | Se identifica el objetivo principal el instrumento

El disefio recoge aspectos esenclales
sobee ¢l tema

11 | Las instrucciones son claras y precisas

12 | La sintaxis es apropiads

13 | Ellipo de pregunta os el adecuado

14 | El contenido semantico de los fems se ajusia & la poblackin

El i pueds ser aplicado en el sector pablico y en
el privado

Se ha determinndo paramelros
de calificacion

17 | Seespecifican los criterios de interpretacic

Se brinda facilidad para comprender
fa toren

Se brinda facilidad para registrar
las respoesias

Lo [ bebe B bobepebrae bebe] 3 [ 1% 1 beloe [ !ﬂz

S [ K P [ PR[RPE IS PR ok g e | | (e ~

Se detecta algin confiio
en el planteamiento de ks items

{__1:_.).... s | S MAESTR

1A P
l. Tatwhes el trvs ber OMPORTAMIENTO
DESARROLLO ORGAN

Arv‘ de fo i0 » fesl ! della husador;
Nombro: Hoanan  Coluaole Tonsohs  Goxiin
et 6o Dosedea ¢ Duociodes i Zich
Cargo que ocupa: ___Gasebe  Govared
Trempo dentro ded cargo: _JS koS

Uimo grado neadémico slcanzndo: __ Hagisles on Dicccde’n Citrabigiia ds Beorvos Hormess
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CUESTIONARIO DE CUMPLIMIENTO TECNICO GENERAL Y PERTINENCIA

Objetivo: Valorar el cumplimiento de eriterios técnicos generales y la pertinencia del Cucstionario conforme

los propositos del proyecto.

Instrueciones: Segin su criterio, seiale con una X" si cumple con los criterios establecidos, si no cumple: si es
pertinerite o si no lo es. Por favor, contemple todos los items. Sus comentarios serdn importantes.

MAESTRIA EN PSICOLOGIA MENCION
COMPORTAMIENTO HUMANO Y
DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Nora: Siga el cjemplo en gris.
Cumplimiento Pertinencin
items do los eriterios de los criterios
No Siev
cumple | pertineste
Ejempla
Nombre def test

El formato par la prueba

Niimero de items planicados

El test se adecia a las caracteristicas culturales de la
poblacion

Se adecda a las carscteristicas psicolégicas-laborales de fos
beneticiarios

Se ajusta a un andlisis de necesidodes
de Jos beneficiarios

Se gjusia a las exigencias
de las ocientaciones psicolégicas-laborales

El plonteamiento tiene calidad clentifica

Se identifica el objetivo principal del instrumento

El disefio recoge aspectos cseaciales
sobre el tema

|.as instrucciones son claras y precisns

La sintaxis es apropiada

1 1ips de pregunta es ¢l adecuado

El contenido semdntice de los items se ajusta a la poblacion

El cuestionario puede ser aplicado en ¢f sector poblico v en
¢l privado

Se ha determimada parimetros
de calificacidn

Se especifican 103 criterics de interpretacion

Se brinda facifidad pora comprender
la tarea

Se brinda facilidad para registrar
las respuesias

Se detecta algdn conflicto
e el planteamionto de los items

R R RF R | 3 [siefs R%I R [52[2 ]2 92| |<f «

Ry\?‘?&)?y%’zﬂgsaxyyyyg?yk

%—:} (et r e

Arca de formucion profi

MAESTRIA EN PSICOLOGIA MENCION
COMPORTAMIENTO HUMAND ¥V
DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Nodsh ﬂg'{n Leonards Tf;hﬂf"ﬂs
. X < A

Institecidin;

Cquue‘ncupu: \)"1& C? R&nﬁ ;nge'l

Tiewpo dentro del cango: _é_qia,

Ultima grado académico akanzodo: 'l?m UXJ

Firmn y selsrfle iy institeein,




86

Anexo 3

Formulario de Evaluacién por Competencias

PRESENTACION.- E| presente documento ha sido disefiado con el objetivo de evaluar el desempefio por competencias de todos los funcionarios de la EERSA. Esta evaluacién
tiene como objetivo que cada persona conozca como esta cumpliendo con las expectativas de su puesto a fin de que sea el mismo evaluado quien tome acciones para crecer
y potenciarse a nivel personal y profesional; en otras palabras, esta evaluacion es una OPORTUNIDAD DE CRECIMIENTO PARA TODOS.

Cada persona sera evaluada por un evaluador, quien con total honestidad ofrecera su criterio con el objetivo de brindar una oportunidad de crecimiento. Este evaluador serd
el Jefe directo del evaluado; AUTO-EVALUADOR quien es el mismo evaluado que también opinara sobre sus propias competencias.

Si tiene alguna duda, por favor pregunte a un representante del departamento de Gestion del Talento Humano; con gusto atendera sus inquietudes.

Nombre del Evaluador (cologue su nombre): NNNNNNN RIERAE JEFE DE CONTRATACION PUBLICA
Evaluador:

Nombre del Evaluado (sies autoevaluacion, NNNNNNN

cologue su nombre):

Puesto del Evaluado: ABOGADO DE CONTRATACION PUBLICA

A continuacion usted debe evaluar cada una de las competencias (son ocho en total). Para esto, procederé a leer las cuatro opciones de conductas asociadas a la
competencia y escogerd una sola de ellas; es decir, seleccionaré la conducta con la que mas identifique la actitud de su evaluado. Finalmente analizaré con qué frecuencia su
evaluado mantiene esta conducta con la que lo ha relacionado. jRecuerde! Por cada competencia sélo debe escoger una opcién de conducta asociada y una de frecuencia.

Competencia: Asesoria Legal

Tiene la capacidad de liderar la asesoria legal a nivel de toda la empresa; posee argumentos técnicos y sustentados, realiza recomendaciones precisas y
fundamentadas en la legislacion y realidad nacional.

Sus conocimientos legales le permiten asesorar a todas las personas de la empresa en base a la legislacion y realidad nacional. Posee la capacidad de
comunicarse con fluidez y precision. Evidencia dominio de redaccion legal.

Vela que otras personas conozcan y cumplan con la legislacion nacional y la normativa vigente para su area de accion.

Conductas Asociadas

Ejecuta los procedimientos a su cargo en base a la legislacion y normativa vigentes para su area de accion.

¢Con qué frecuencia mantiene el evaluado esta conducta o desempefio?

Ll | [ DRt L] Dee ] L

Siempre Casi siempre

Competencia: Administracion de la Contratacion Publica

Sus conocimientos técnicos y destrezas le permiten liderar la administracion de la contratacion publica de la empresa. Es organizado y facilita el
empoderamiento y cumplimiento de los procedimientos de la gestion del area.

Sus conocimientos sobre contratacion publica, estadisticas, proyecciones, cumplimiento de plazos y legislacién vigente, le permiten ejecutar y/o liderar la
gestion de un equipo de personas de manera estratégica y efectiva.

Conoce el procedimiento de contratacion publica y la normativa vigente; aplica sus conocimientos y asesora a los miembros de un equipo de trabajo.

Conductas Asociadas

Conoce de manera general lo referente a la contratacion publica y cumple con la legislacion vigente.

¢Con qué frecuencia mantiene el evaluado esta conducta o desempefio?

- [j La mitad del m
Casi siempre | ) E Pocas
..... tiempo

Siempre
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Anexo 4
Informe gerencial evaluacion del desempefio EERSA 2021
Evaluaciéon del Desempeno

INFORME GERENCIAL
NOMBRE DEL EVALUADO: NNN
CARGO: APOYOLINIERO
FECHA DE EVALUACION: 20/01/2022
COMPETENCIA PERFIL JEFES AUTOEVALUACION | CONSOLIDADO RANGO
Adaptacion a Condiciones Particulares de Trabajo 6 3,8 3,8 3,8 D
Trabajo en Equipo 5 3,8 3,8 3,8 D
Consciencia Ecoldgica 5 3,8 3,8 3,8 D
Conocimiento del Sector Eléctrico 4 3,8 3,8 3,8 D
Orientacion a Resultados 4 2,5 2,5 2,5 D
Seguridad, Salud y Gestion Ambiental 3,5 2,5 2,5 2,5 D
Orientacion al Cliente Interno 3,5 2,5 2,5 2,5 D
Liderazgo 3,5 2,5 2,5 2,5 D

IF

Fuente: Evaluacion del desempefio EERSA 2021

Evaluacion comparativa del desempeiio EERSA 2021

<
[®]
=
i
&
-9
2
o 2 ¥
o 2
Lou o k 4
bt Adapl.z_-on . X .. Conocimient _ o Sgindeg Orientadon
Condidones Trabap en Consdencia Orientacion Saudy
5 h 2 o del Sector L alClente
e Particudares Equipo Ecolbgca . a Resultados  Gestion
w 5 Eléctrco Interno
o de Trabap Ambiental
gpmu 5 5 5 4 4 35 35
8 JEFES 8 38 38 38 2,5 25 2,5
8 AUTOEVALUACION 38 38 38 38 25 25 25

Uderazgo

35
25
25

Fuente: Evaluacion del desempefio EERSA 2021



Informe individual de evaluacion del desempefio por competencias

Evaluacién comparativa del desempefio EERSA 2021

Evaluacion del Desempeiio
{Una oportunidad de crecimiento!

PRESENTACION:

Estimado colaborador: el presente informe abedece a los resultados obtenidos de la percepcion que tienen sus jefes
y usted mismo con respecto a sus competencia durante el presente periodo de evaluacion.

Los resultados aca detallados deben ser considerados como un proceso de AUTOCONOCIMIENTO, por medio del
cual usted tendra la oportunidad de potenciar su desempedo y orientar acciones hacia su crecimiento personal y
profesional.

Recuerda concentrar tu plan de mejora en los aspectos calificados con menor puntaje, esto garantiza tu crecimiento
personal y profesional,

{Una evaluacion es una OPORTUNIDAD que convertird en PROSPERIDAD por medio de tus ACCIONES y
DECISIONES!

Fuente: Evaluacion del desempeiio EERSA 2021

Evaluacion comparativa del desempeiio EERSA 2021
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NOMBRE DEL EVALUADO: NNN

CARGO: APOYO LINIERO

FECHA DE EVALUACION: 20/01/2021
COMPETENCIA ESCALA
Adaptacion a Condiciones Particulares de Trabajo 6
Trabajo en Equipo 5
ConscienciaEcoldgica 5
Conocimiento del Sector Eléctrico 4
Orientacion a Resultados 4
Seguridad, Salud y Gestion Ambiental 35
Orientacion al Cliente Interno 35
Liderazgo 35

Fuente: Evaluacion del desempefio EERSA 2021
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Ha llegado el momento de conocer cudl ha sido la evaluacién que le han asignado sus evaluadores. En el grafico
que se presenta a continuacion existe una relacién entre: evaluacion de los jefes, autoevaluacién y perfil requerido
para su cargo.

Es necesario que identifique la existencia de brechas por debajo del perfil, lo que indicaria que usted debe
concentrar sus esfuerzos en potenciar aquellas competencias.

EVALUACION COMPARATIVA PERFIL VERSUS EVALUADORES

<

o 7

=

w

= 6

[

o

= 5

o

o

< 4

=

w

[a)] 3

<

=

<t 2

Q

(%]

ey 1

o

Q i

o 0 L

< Adaptacion a

o Condiciones . Consciencia Conocimiento del Orientacidn a Seguridad, Salud y Orientacidn al

® ! Trabajo en Equipo h ] ) ! Liderazgo

Particulares de Ecoldgica Sector Eléctrico Resultados Gestion Ambiental Cliente Interno
Trabajo

= PERFIL 6 5 5 4 4 3,5 3,5 3,5
®JEFES 3,8 3,8 3,8 3,8 2,5 2,5 2,5 2,5
WAUTOEVALUACION 3,8 3,8 3,8 3,8 2,5 2,5 2,5 2,5

Fuente: Evaluacion del desempefio EERSA 2021

Evaluacion comparativa del desempefio EERSA 2021

A continuacién podra observar un grafico donde se compara el perfil requerido para su cargo versus la puntuacion
general obtenida. La puntuacion general es el promedio de las evaluaciones de los jefes y la autoevaluacion.

Por medio de este gréfico, podréa conocer de forma sintética los resultados de su evaluacién y asi generar acciones
especificas acerca de las competencias que va a potenciar.

EVALUACION CONSOLIDADA

w

o

GRADO O ESCALA DE LA COMPETENCIA
>

Condiciones Trabaj Equi Consciencia Conocimiento del Orientacion a Seguridad, Salud y Orientacion al Lid
Particulares de rabajo en kquipo Ecoldgica Sector Eléctrico Resultados Gestion Ambiental Cliente Interno lderazgo
Trabajo
Z PERFIL 6 5 5 4 4 35 35 35
B CONSOLUDADO 38 338 38 38 2,5 2,5 25 25

Fuente: Evaluacion del desempefio EERSA 2021



Anexo 5
Resumen de evaluaciéon del desempefio EERSA 2021
PROMEDIO PROMEDIO
NO. PROMEDIO PERFIL PROMEDIO JEFE AUTOEVALUACION CONSOLIDADO

1 4,31 3,13 3,13 3,13
2 4,31 3,13 3,13 3,13
3 4,31 3,13 3,13 3,13
4 4,31 3,13 3,13 3,13
5 4,31 3,13 3,13 3,13
6 4,31 3,13 3,13 3,13
7 4,31 3,13 3,13 3,13
8 4,75 6,64 6,64 6,64
9 8,38 2,27 2,27 2,27
10 7,75 5,69 5,69 5,69
11 7,88 3,75 3,52 3,63
12 7,50 3,36 3,36 3,36
13 7,25 5,31 5,31 5,31
14 4,38 4,22 4,22 4,22
15 4,38 4,53 4,53 4,53
16 4,75 2,81 2,81 2,81
17 4,75 5,86 5,86 5,86
18 4,75 4,69 5,00 4,84
19 4,75 4,53 4,38 4,45
20 4,63 3,62 3,62 3,52
21 8,00 5,23 5,23 5,23
22 4,75 2,73 2,73 2,73
23 8,00 6,64 7,50 7,07
24 7,88 3,83 3,83 3,83
25 6,44 4,14 4,14 4,14
26 4,81 1,56 1,56 1,56
27 5,13 4,14 4,14 4,14
28 5,00 1,88 1,88 1,88
29 4,75 2,50 2,50 2,50
30 4,75 2,50 2,50 2,50
31 4,75 5,63 5,63 5,63
32 4,25 6,88 6,88 6,88
33 4,31 4,84 4,84 4,84
34 4,81 3,20 3,20 3,20
35 4,81 1,56 1,33 1,45
36 4,81 1,48 1,48 1,48
37 4,25 2,50 2,50 2,50
38 8,50 4,84 4,84 4,84
39 4,75 2,11 2,11 2,11
40 5,38 6,02 6,02 6,02
41 5,00 3,20 3,20 3,20
42 4,75 3,28 2,97 2,97
43 5,00 2,97 2,97 2,97
44 4,75 3,75 5,00 4,38
45 8,38 6,88 6,88 6,88
46 5,38 4,22 3,91 4,06
47 4,88 2,11 2,11 2,11
48 4,31 2,50 2,27 2,38
49 4,31 2,50 2,27 2,38
50 4,31 2,27 2,27 2,27
51 4,38 4,45 4,45 4,45
52 4,38 3,05 3,05 3,05
53 4,38 2,81 2,81 2,81
54 4,38 3,75 3,75 3,75
55 4,38 7,50 7,19 7,34
56 4,38 6,95 6,95 6,95
57 5,38 2,34 2,34 2,34
58 4,38 3,75 4,69 4,22
59 4,38 5,47 5,16 5,31
60 4,38 4,22 5,47 4,84
61 5,38 5,65 8,44 6,99
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PROMEDIO

PROMEDIO

NO. PROMEDIO PERFIL PROMEDIO JEFE AUTOEVALUACION CONSOLIDADO
62 4,38 1,95 1,95 1,95
63 4,38 1,95 1,95 1,95
64 4,38 1,95 1,95 1,95
65 4,25 3,75 3,75 3,75
66 5,38 4,38 4,22 4,30
67 7,75 3,59 6,64 5,12
68 4,75 2,50 4,92 3,71
69 4,75 3,75 4,92 4,34
70 4,75 2,50 2,81 2,66
71 4,75 2,81 3,67 3,24
72 4,50 5,47 5,47 5,47
73 5,25 3,83 4,06 3,95
74 6,00 6,25 6,25 6,25
75 6,00 6,95 6,95 6,95
76 6,00 4,61 6,25 5,43
77 6,00 2,58 4,53 3,55
78 6,00 3,05 4,38 3,71
79 8,00 4,92 3,20 4,06
80 8,00 4,92 6,33 5,63
81 5,38 3,75 5,16 4,45
82 7,75 3,59 5,63 4,61
83 5,38 3,13 3,59 3,36
84 7,75 3,59 5,00 4,30
85 5,38 2,58 4,06 3,32
86 5,38 2,34 4,06 3,20
87 7.75 3,36 6,33 4,84
88 4,00 2,97 5,63 4,30
89 4,38 3,05 4,14 3,59
90 4,38 2,50 4,14 3,32
91 4,50 1,72 4,84 3,28
92 7.31 6,56 10,00 8,28
93 4,94 3,05 3,44 3,24
o4 4,94 3,20 3,52 3,36
95 4,94 2,89 3,59 3,24
96 4,94 3,05 2,66 2,85
97 4,94 1,95 3,91 2,93
98 4,94 2,89 3,59 3,24
99 4,25 3,59 4,06 3,83

100 4,63 4,14 4,06 4,10
101 7,88 5,16 3,28 4,22
102 4,50 5,31 2,19 3,75
103 4,50 2,50 4,92 3,71
104 4,50 1,80 6,95 4,38
105 8,06 2,19 2,50 2,34
106 8,06 5,08 6,56 5,82
107 4,81 3,59 5,47 4,53
108 4,94 1,80 6,88 4,34
109 4,00 1,25 6,25 3,75
110 4,38 8,44 5,31 6,88
111 4,31 1,80 8,44 5,12
112 4,38 6,95 4,30 5,63
113 4,31 4,14 4,69 4,41
114 4,38 3,36 6,64 5,00
115 4,38 2,73 3,44 3,09
116 4,31 3,44 4,38 3,91
117 4,50 3,98 3,75 3,87
118 4,50 4,22 4,45 4,34
119 4,50 4,69 5,47 5,08
120 4,88 3,13 3,67 3,40
121 7,75 6,02 6,41 6,21
122 4,75 2,97 2,58 2,77
123 4,75 2,97 2,19 2,58
124 4,75 2,81 2,11 2,46
125 4,75 3,44 5,63 4,53
126 7,88 6,56 5,94 6,25
127 4,38 1,95 3,44 2,70
128 4,38 1,95 4,69 3,32
129 4,38 1,95 4,30 3,13
130 4,38 1,80 3,28 2,54
131 4,94 2,73 6,56 4,65
132 4,00 0,94 3,91 2,42
133 4,81 1,33 4,61 2,97
134 4,81 3,36 2,66 3,01
135 4,81 1,80 3,75 2,77
136 4,81 3,36 8,44 5,90
137 4,63 2,58 3,28 2,93
138 7,75 5,63 2,73 4,18
139 4,94 1,25 2,19 1,72
140 5,00 2,11 5,00 3,55
141 6,06 1,88 2,50 2,19
142 4,56 4,38 2,50 3,44
143 5,81 1,95 2,58 2,27
144 6,88 2,27 3,83 3,05
145 5,94 2,97 4,14 3,55
146 6,44 4,84 6,09 5,47
147 4,00 1,64 4,38 3,01
148 7,00 6,09 4,61 5,35
149 7.88 7,50 5,94 6,72
150 6,25 5,00 3,36 4,18
151 4,81 3,36 3,36 3,36
152 5,44 3,28 3,98 3,63

5,29 3,62 4,26 3,94

PROMEDIO PERFIL

PROMEDIO JEFE

PROMEDIO AUTOE

PROMEDIO
CONSOLIDADO

5,29

3,62

4,26

3,94
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Anexo 6

EMPRESA ELECTRICA RIOBAMBA S.A.
DIRECCION DRI-TALENTO HUMANO

EVALUACION DE CAPACITACION
NIVEL DE SATISFACCION DE LOS PARTICIPANTES

La presente evaluacién tiene como objetivo conocer su nivel de satisfaccion
respecto al evento de capacitacién para garantizar la mejora continua del plan de
capacitacion de la EERSA.

Nombre participante:

Ccargo:

Direccién a la que
pertenece:

Fecha:

Tema.:

Instructor:

| Responsable de TH:

Instrucciones:

Por favor marque con una X en el casillero que corresponda, calificando cada item.
(0 es la menor calificacion y 5 la mayor)

Instructor:

Dominod el tema

Mantuvo su interés y atencion

Abarcé todo el contenido del evento

Respondié sus inquietudes

Contenidos:

Se cumplieron los objetivos del evento

El contenido estuvo acorde a su puesto

El contenido presentado es de actualidad

Materiales:

El material contribuyé con el aprendizaje

Se utilizaron diferentes técnicas de aprendizaje

Logistica:

Fue buena la organizacion del evento (local, ambiente, etc.)

Fue informado oportunamente del evento

El servicio de cafeteria fue el adecuado

Recomendaciones:

Agradecemos su colaboracion
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EMPRESA ELECTRICA RIOBAMBA S.A.
DIRECCION DRI-TALENTO HUMANO

EVALUACION DE CAPACITACION
NIVEL DE APRENDIZAJE DE LOS PARTICIPANTES

temas abordados en los diferentes eventos de capacitacion.

La presente evaluacion tiene como objetivo conocer el nivel de aprendizaje de los

Nombre participante:

Cargo:

Direccién a la que
pertenece:

Fecha:

Evento:

Instructor:

|Responsab|e de TH: |

Cuestionario de preguntas

Valoracion
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EMPRESA ELECTRICA RIOBAMBA S.A.
DIRECCION DRI-TALENTO HUMANO

EVALUACION DE CAPACITACION
BRECHAS DE COMPETENCIAS

La presente evaluacién tiene como objetivo conocer las brechas de competencias del participante, una vez
concluidos los eventos de capacitacion contemplados en el plan de capacitacién de la EERSA.

Nombre participante:

Cargo:

Direccién a la que
pertenece:

Fecha evaluacion base:

Fecha ultima evaluacién:

Responsable de TH:

PERFIL DEL SERVIDOR

DESCRIPTIVO DEL PUESTO EVALUACION BASE ULTIMA EVALUACION
Competencias del Cargo | Grado Ponderacion Grado Ponderacion Grado Ponderacioén
Gestion Financiera A 10.00 B 7,50
Control de Activos A 10.00 4,00
Admlnlstra}?lon c’je.la A 10.00 B 750
Contratacion Publica
Gestion de Inventarios A 10.00 D 4,00
Orientacion a Resultados A 10.00 D 4,00
Trabajo en Equipo A 10.00 D 4,00
Liderazgo B 8.00 D 4,00
Orientacion a la Estrategia B 8.00 B 7,50




