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Resumen ejecutivo.

El proyecto “Disefio de un modelo de gestion para mejorar la satisfaccion laboral del
personal administrativo de la Universidad Técnica del Norte” se enmarca en la necesidad
de optimizar el ambiente de trabajo y potenciar el desempefio de los 274 empleados
administrativos (excluyendo cargos de autoridad) de la UTN. La investigacion se
fundamenta en teorias clasicas y contemporaneas, que contemplan factores higiénicos,
motivacionales, gestion del talento humano y clima organizacional, evidenciando la

importancia de un entorno laboral adecuado.

El desarrollo del proyecto se estructura en tres fases: diagndéstico, disefio y evaluacion.
En esta fase de diagndstico se aplicaron encuestas, entrevistas y revision documental para
identificar problemas criticos, tales como la sobrecarga laboral, deficiencias en la
comunicacion interna y la falta de incentivos, que impactan negativamente en la
satisfaccion y el rendimiento del personal. Con base en estos hallazgos, se disefio un
Modelo Integral de Gestion articulado en pilares estratégicos: optimizacion de
condiciones laborales, fortalecimiento del reconocimiento y la motivacion, mejora del
clima organizacional y optimizacion de la gestion del talento humano. Cada pilar cuenta
con objetivos especificos y metas cuantificables, incluyendo la implementacion de
horarios flexibles, programas de incentivos y acciones de capacitacion continua, asi como

un sistema de seguimiento y evaluacion.

Adicionalmente, en los anexos se encuentra el marco tedrico, la tabulacion de encuestas,
entrevistas y los calculos complementarios que sustentan la propuesta. Estos elementos
aportan un soporte metodolégico y empirico robusto, permitiendo validar la efectividad

del modelo y garantizar mejoras sostenibles en la calidad del entorno laboral de la UTN.
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Abstrac.

The project "Design of a Management Model to Improve the Job Satisfaction of the
Administrative Staff at the Universidad Técnica del Norte" is framed by the need to
optimize the works environments and enhance the performance of the 274 administrative
employees (excluding managerial positions) at UTN. The research is based on both
classical and contemporary theories that consider hygienic factors, motivational factors,
organizational climate, and human talent management, highlighting the importance of an

adequate works environment.

The development of the project is structured in three phases: diagnosis, design, and
evaluation. In the diagnostic phase, surveys, interviews, and documentary reviews were
conducted to identify critical issues such as work overload, the lack of incentives, and
deficiencies in internal communication, all of which negatively impact staff satisfaction
and performance. Based on these findings, an Integrated Management Model was
designed, articulated around strategic pillars: optimization of working conditions,
strengthening recognition and motivation, improvement of the organizational climate,
and optimization of human talent management. Each pillar includes specific objectives
and measurable goals, such as the implementation of flexible schedules, incentive

programs, and continuous training actions, as well as a monitoring and evaluation system.

Additionally, the annexes contain the theoretical framework, the tabulation of surveys
and interviews, and the complementary calculations that support the proposal. These
elements provide robust methodological and empirical support, allowing the validation
of the model's effectiveness and ensuring sustainable improvements in the quality of the

work environment at UTN.



Introduccion

La satisfaccion laboral es un componente clave para la gestion del talento humano,
particularmente en instituciones de educacion superior, donde el personal administrativo
desempefia un papel esencial en el soporte y eficiencia de los procesos organizacionales. La
Universidad Técnica del Norte (UTN), ubicada en el canton Ibarra, Ecuador, se ha establecido
como una institucion destacada en la region; sin embargo, enfrenta desafios relacionados con
el bienestar laboral de su personal administrativo, lo que puede afectar su desempefio y la

consecucion de sus objetivos institucionales.

Este proyecto surge con el propdsito de abordar y analizar los factores que influyen en la
satisfaccion laboral en la UTN, prestando especial atencion a probleméaticas como la
sobrecarga de trabajo, la falta de reconocimiento, la ausencia de incentivos, las oportunidades
limitadas de crecimiento profesional y las deficiencias en el clima organizacional. También
se explorara como las restricciones presupuestarias han condicionado la implementacién de
programas de bienestar y desarrollo, afectando la percepcion de estabilidad laboral y el

compromiso del personal.

El objetivo principal de esta investigacion es disefiar un Modelo de Gestion para Mejorar la
Satisfaccion Laboral del Personal Administrativo de la UTN, sustentado en teorias
organizacionales como la propuesta por Herzberg, que distingue entre factores higiénicos y
motivacionales como elementos esenciales para el bienestar laboral. A través del disefio de
este modelo, se busca establecer estrategias que optimicen el clima organizacional,
fortalezcan los procesos de reconocimiento y amplien las oportunidades de desarrollo

profesional.

La metodologia aplicada comprende tres fases: diagndstico de la situacion actual, disefio del
modelo de gestiéon y evaluacion de resultados. La primera fase incluye la recopilacion de
informacion mediante encuestas, entrevistas y analisis documental para identificar las
principales areas de oportunidad. Con base en estos hallazgos, en la segunda fase se
estructurara el modelo considerando experiencias exitosas en otras instituciones. Finalmente,
la tercera fase permitira validar la efectividad de la propuesta mediante indicadores de

desempefio y mecanismos de retroalimentacion.

Esta investigacion busca proporcionar una solucion integral y sostenible que contribuya al
bienestar laboral del personal administrativo, fortaleciendo su motivacion, desempefio y

alineacion con los objetivos estratégicos de la universidad.
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1. Diagnostico de la Situacion Actual

1.1 Introduccion al Diagnostico

La satisfaccion laboral constituye un elemento fundamental en la gestion del talento humano,
especialmente en las instituciones de educacion superior, donde el personal administrativo es
crucial para el soporte y la eficiencia de los procesos organizativos. La Universidad Técnica
del Norte (UTN), ubicada en el cantdn Ibarra, Ecuador, se ha establecido como una institucion
destacada en la regidn; sin embargo, enfrenta desafios significativos en cuanto al bienestar
laboral de su personal. Esta situacion, de no ser atendida, podria impactar negativamente en

el rendimiento institucional y en el logro de sus metas estratégicas.

A continuacion, se presenta un diagnostico detallado que permite identificar las areas criticas
y fundamentar la propuesta del Modelo Integral de Gestion orientado a optimizar las
condiciones laborales, el clima organizacional, el reconocimiento y la gestién del talento

humano.

1.2 Caracterizacion de la Universidad Técnica del Norte

1.2.1 Breve historia y estructura organizacional de la UTN.

La Universidad Técnica del Norte (UTN) surgio en la década de 1970, impulsada por un
grupo de profesionales que reconocio la importancia de establecer una institucion publica de
educacién superior que atendiera las necesidades de la zona norte del pais. Como resultado
de esta iniciativa, a finales de esa década se fundaron las primeras facultades: Administracion
de Empresa, Ciencias de la Educacion, Ingenieria y Enfermeria, con una alta demanda de
aspirantes que asistieron a clases en instituciones de educacion secundaria de Ibarra (PEDI,
2013).

En el periodo del Triunvirato Militar se emprendieron acciones para oficializar la universidad,
hasta que el 8 de agosto de 1979, el proyecto de decreto de creacion fue vetado. Con el regreso
del régimen constitucional, se reiniciaron los esfuerzos ante la Camara de Representantes,
logrando la aprobacion del decreto, el cual fue nuevamente vetado por el presidente Jaime
Roldods el 11 de octubre de 1979. Un afio mas tarde, el Congreso ratificd la fundacion de la
UTN; sin embargo, en junio de 1981, el presidente Oswaldo Hurtado impuso un nuevo veto
total.

Ante esta situacién, se busco el respaldo de otras universidades, logrando en 1981 la
Universidad Nacional de Loja (UNL) incorporara a la UTN como una de sus extensiones
universitarias. En 1982, el Honorable Consejo Universitario de la UNL oficializo la
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extension, permitiendo que la UTN avanzara hacia su independencia. Sin embargo, diversos
informes detectaron problemas administrativos, lo que llevd a cambios en la direccion,

asignando la gestion del Dr. Antonio Posso Salgado como el responsable de la gestion.

Finalmente, se prepar6 la documentacion requerida y se presenté ante el Congreso Nacional,
que aprob6 La Ley 43, publicada en el Registro Oficial N.° 482 el 18 de julio de 1986,
oficializé la fundacién de la UTN, a pesar de que el Consejo Nacional de Universidades y
Escuelas Politécnicas (CONUEP) cuestion6 el decreto, el Tribunal de Garantias
Constitucionales reafirmo su validez el 23 de diciembre de 1986, consolidando la universidad

con vigencia plena e inmediata.

Superados los obstaculos legales, el H. Consejo Universitario realizé una eleccion de sus
primeras autoridades, designando como Rector al Dr. Antonio Posso Salgado y como
Vicerrector al Econ. Armando Estrada Avilés. Posteriormente, el 29 de abril de 1987, la
Universidad se incorporé oficialmente al CONUEP, consolidando su reconocimiento dentro

del sistema de educacidn superior ecuatoriano.

1.2.2 Estructura organizacional de la UTN.

La Universidad Técnica del Norte (UTN) cuenta con una estructura organizacional disefiada
para garantizar la eficiencia en la gestion académica, administrativa y de vinculacion con la
sociedad (Como se muestra en la figura 1). Su estructura se rige bajo el Estatuto Organico
reformado el 15 de abril de 2024 mediante resolucion No. 0102-SO-HCU-UTN vy esta
organizada en distintos niveles que permiten la operatividad y el cumplimiento de sus

objetivos institucionales.

e Nivel Gobernante. - EI Honorable Consejo Universitario (HCU) es la maxima
autoridad de decision dentro de la UTN. Este 6rgano colegiado se encarga de
establecer politicas académicas y administrativas, aprobar normativas y supervisar el
cumplimiento de los objetivos institucionales. Bajo su direccion se encuentra el
Rectorado, que lidera la universidad y es responsable de ejecutar las decisiones del
HCU, asegurando la correcta operatividad de la institucion. El rector representa a la
UTN ante organismos externos y coordina las estrategias de desarrollo institucional.

e Nivel Asesor. — El nivel asesor esta compuesto por unidades que brindan apoyo
técnico y legal a las autoridades universitarias. La Procuraduria General tiene la
funcién de asesorar juridicamente a la universidad, garantizando el cumplimiento de

normativas y regulaciones. Por su parte, la Unidad de Auditoria Interna supervisa la
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gestion financiera y operativa de la UTN, asegurando la transparencia y eficiencia en
la administracion de recursos. Estas unidades contribuyen a la toma de decisiones
informadas y a la rendicion de cuentas dentro de la universidad.

Nivel Cogobernante. - El cogobierno universitario es un principio fundamental de la
UTN, garantizando la participacion de diferentes actores en la gestion institucional.
Este nivel esta conformado por tres vicerrectorados: Académico, de Investigacion y
Administrativo. El Vicerrectorado Academico supervisa los programas de estudio y
procesos de ensefianza-aprendizaje. El Vicerrectorado de Investigacion fomenta y
coordina proyectos de generacion de conocimiento y transferencia tecnoldgica.
Finalmente, el Vicerrectorado Administrativo gestiona los recursos financieros,
humanos y materiales de la universidad, asegurando su sostenibilidad y eficiencia
operativa.

Nivel de Facultades Académicas. - La UTN cuenta con diversas facultades encargadas
de la formacion profesional en distintas areas del conocimiento. Estas son: Facultad
de Ingenieria en Ciencias Agropecuarias y Ambientales (FICAYA), Facultad de
Ciencias de la Salud (FCCSS), Facultad de Ciencias Administrativas y Econdmicas
(FACAE), Facultas de Ciencias Aplicadas (FICA), Facultad de Educacién, Ciencia 'y
Tecnologia (FECYT) vy la Facultad de Posgrado (UTN, 2025). que gestiona
programas de maestria y especializacion. Cada facultad esta liderada por un decano,
asistido por un sub-decano y un consejo directivo, responsables de la gestion
académica, el desarrollo de los planes de estudio y la vinculacion con la comunidad.
Nivel de Areas Estratégicas y de Valor Agregado. - Este nivel incluye direcciones y
unidades que impulsan el crecimiento institucional y la vinculacion con la sociedad.
La Direccion de Planeamiento es responsable de la planificacién estratégica y el
aseguramiento de la calidad, garantizando el cumplimiento de los objetivos de
desarrollo. La Direccion de Vinculacion con la Sociedad coordina actividades de
extension universitaria, cooperacion interinstitucional y proyectos que fortalecen el
impacto social de la UTN. Estas areas son fundamentales para la modernizacion y
consolidacién de la universidad en su entorno.

Nivel de Areas de Apoyo. - Las areas de apoyo facilitan el funcionamiento
administrativo y operativo de la UTN. La Secretaria General gestiona los procesos
administrativos esenciales para la gobernanza universitaria. La Direccion de

Desarrollo Tecnologico e Informatico se encarga de la modernizacion digital y la
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infraestructura tecnoldgica de la universidad. La Direccion Financiera administra los
recursos econémicos y vela por la sostenibilidad financiera. Ademas, la Direccién de
Cooperacion y Relaciones Internacionales fortalece la internacionalizacion de laUTN
mediante convenios y alianzas estratégicas. También forman parte de este nivel la
Direccion de Cultura, que fomenta la identidad institucional a través de actividades
artisticas y recreativas, y la Direccion de Comunicacion Organizacional, encargada
de la difusion de informacion y la proyeccion institucional.

Nivel de Areas Descentralizadas. - El dltimo nivel incluye unidades que operan con
autonomia relativa, apoyando la labor académica y la transferencia de conocimientos.
En este &mbito, la UTN cuenta con Empresas Publicas, encargadas de gestionar
proyectos productivos vinculados a la universidad. También se encuentra el Centro
de Transferencia y Desarrollo Tecnoldgico, cuya mision es impulsar la innovacion y
la colaboracion con el sector productivo y la sociedad. Estas areas descentralizadas
permiten que la universidad amplie su impacto en la comunidad y fortalezca su
presencia en distintos sectores estratégicos.

ORGANIGRAMA ESTRUCTURAL DE LA UTN
% POR PROCESOS BASE LEGAL (ESTATUTO ORGANICO 2021
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Figura 1. Estructura Organizacional
Fuente: https://www.utn.edu.ec/estructura-organizacional/



1.2.3 Contexto Interno de la Universidad Técnica del Norte.

La Universidad Técnica del Norte (UTN) es una institucion de educacién superior publica

que cuenta con acreditacion oficial, que se orienta a la formacién de profesionales con

excelencia académica, valores éticos y compromiso social. Su estructura organizativa,

mision, vision y principios institucionales establecen el marco de referencia para su

funcionamiento y desarrollo.

Mision y Vision Institucional. - La mision de la UTN es formar profesionales con un
enfoque ético, critico y emprendedor, promoviendo la innovacidn, investigacion, la
transferencia de conocimientos. Ademas, se compromete con la vinculacion social,
contribuyendo al desarrollo sustentable y al progreso cultural, econémico y ecoldgico
de la region y del pais.

Valores Institucionales. - EI marco ético de la UTN se fundamenta en un conjunto de
valores que guian la convivencia y la gestion universitaria. Entre los principios que
rigen la institucion destacan el respeto, la justicia, la honestidad, la responsabilidad,
la creatividad, la solidaridad y la perseverancia, los cuales buscan fortalecer una
cultura de equidad, transparencia y compromiso social dentro de la comunidad

universitaria.

El valor de la laboriosidad es especialmente relevante en la gestién administrativa, ya
que promueve el esfuerzo continuo y la dedicacién para alcanzar los objetivos
institucionales. De igual manera, la lealtad y la libertad fomentan el sentido de
pertenencia y el compromiso de los actores universitarios con el desarrollo de la
institucion

Su vision proyecta a la universidad como una institucion de caracter internacional,
sustentable e intercultural, con un liderazgo basado en la formacion integral e
inclusiva. Aspira a convertirse en un referente en investigacion, innovacion y
emprendimiento, respondiendo a las demandas del sector social y productivo

mediante una educacion transformadora y sostenible

1.2.4 Importancia del personal administrativo en la gestion universitaria.

El personal administrativo desempefia el papel fundamental en el funcionamiento eficiente

de las universidades, garantizando la ejecucién de procesos académicos, financieros,

administrativos y logisticos que permiten el cumplimiento de los objetivos institucionales.

En la Universidad Técnica del Norte (UTN), su rol es esencial para el desarrollo
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organizacional, ya que apoya la gestion académica, facilita la administracion de recursos y
optimiza los servicios brindados a estudiantes, docentes y la comunidad universitaria en

general.

La labor del personal administrativo en la UTN se extiende a diversas areas clave, incluyendo
gestion académica, recursos humanos, finanzas, tecnologia, bienestar estudiantil y
vinculacion con la sociedad. En este sentido, su trabajo permite la planificacion y ejecucion
de politicas institucionales, la gestion de infraestructura y la implementacion de herramientas
tecnoldgicas que agilizan los procesos internos. Ademaés, su capacidad de respuesta y
eficiencia influye directamente en la experiencia educativa de los estudiantes, contribuyendo

a la calidad y continuidad de los servicios universitarios.

Un adecuado ambiente organizacional y condiciones laborales favorecen el compromiso y la
motivacidn del personal administrativo, lo que impacta positivamente en la eficiencia de los
procesos institucionales. La falta de incentivos, la sobrecarga laboral y las oportunidades
limitadas de desarrollo profesional pueden afectar su rendimiento y generar desmotivacion,
repercutiendo en la calidad del servicio prestado. Por ello, es esencial implementar estrategias
de gestion que fortalezcan la satisfaccion laboral, promuevan el reconocimiento del

desempefio y faciliten oportunidades de formacién y crecimiento dentro de la universidad.

Dado que la UTN se encuentra en un proceso de crecimiento y consolidacién, la optimizacién
del desempefio del personal administrativo es un factor clave para la sostenibilidad y el éxito
institucional. Su papel no solo garantiza el cumplimiento de procesos administrativos, sino
que también aporta valor estratégico en la toma de decisiones, la innovacion en la gestion

universitaria y la mejora continua de la calidad educativa

1.2.5 Procesos administrativos clave y su impacto en la operatividad.

En la Universidad Técnica del Norte (UTN), los procesos administrativos desempefian un
papel fundamental en la operatividad institucional, asegurando la correcta planificacion,
ejecucion y control de las actividades que permiten el funcionamiento eficiente de la
universidad. Estos procesos garantizan la adecuada gestion de los recursos académicos,
financieros, tecnologicos y humanos, impactando directamente en la calidad del servicio

brindado a estudiantes, docentes y la comunidad universitaria.

Uno de los procesos mas relevantes es la gestion académica y registro estudiantil, que abarca
desde la planificacion de la oferta académica hasta la certificacion de estudios y titulacion. A

través de este proceso, se administran las matriculas, la asignacion de horarios y el
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seguimiento del rendimiento académico de los estudiantes. Su impacto en la operatividad es
significativo, ya que permite la correcta organizacion y planificacion de los programas de
estudio, optimizando la distribucion de recursos y garantizando la continuidad de los servicios

educativos.

Otro proceso clave es la gestion de recursos humanos, que engloba la contratacion, evaluacion
del desempefio, capacitacion y desarrollo profesional del personal docente y administrativo.
Este proceso es crucial para mantener un equipo de trabajo altamente calificado y motivado,
lo que influye directamente en la calidad de la ensefianza y en la eficiencia de los servicios
administrativos. Ademas, la implementacion de estrategias de bienestar laboral y programas

de incentivos fortalece el compromiso del personal y mejora el clima organizacional.

La gestion financiera y presupuestaria es otro pilar fundamental en la operatividad de la UTN,
ya que involucra la planificacion y administracion del presupuesto institucional, el control de
ingresos Yy egresos, la ejecucion de proyectos de adquisicion e inversion de bienes y servicios.
Una administracion financiera eficiente permite la sostenibilidad econdémica de la
universidad, asegurando que los recursos sean distribuidos de manera estratégica para el
desarrollo de infraestructura, el fortalecimiento de los programas académicos y la

implementacidn de nuevas tecnologias.

Por otro lado, la gestién de infraestructura y servicios generales garantiza el mantenimiento
de las instalaciones, la seguridad en el campus, la adquisicidn de equipos y la administracion
de espacios fisicos. Este proceso incide directamente en la operatividad de la UTN, ya que
proporciona un entorno adecuado para la ensefianza y el aprendizaje, asegurando que los
estudiantes y docentes cuenten con los espacios y herramientas necesarias para su desarrollo

académico y profesional.

Asimismo, la gestion de vinculacion con la sociedad y relaciones interinstitucionales es un
proceso esencial que permite fortalecer la proyeccion de la UTN en el entorno social y
productivo. A través de la ejecucion de proyectos de extension universitaria, convenios de
cooperacion y actividades de responsabilidad social, la universidad contribuye al desarrollo
de la comunidad, promoviendo la transferencia de conocimientos y estableciendo alianzas

estratégicas con otras instituciones y sectores productivos.

Finalmente, la gestion tecnoldgica y sistemas de informacion se ha convertido en un
componente fundamental en la modernizacion y eficiencia de los procesos universitarios. La

administracion de plataformas digitales, redes, bases de datos y sistemas de informacion
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académica y administrativa permite agilizar la toma de decisiones, optimizar la comunicacion
y mejorar la accesibilidad a los servicios universitarios. La incorporacion de herramientas
tecnoldgicas facilita la automatizacion de procesos, reduciendo tiempos de respuesta y

mejorando la experiencia de los usuarios internos y externos.

1.3 Situacion actual del personal administrativo

La Universidad Técnica del Norte (UTN) cuenta con un total de 287 empleados
administrativos que desempefian funciones en diversas areas estratégicas para el
funcionamiento de la institucién. Sin embargo, dentro de este grupo, 13 empleados ocupan
cargos de autoridad, tales como rectores, vicerrectores, decanos y directores de
departamentos estratégicos. Debido a la naturaleza de sus funciones y su rol en la toma de
decisiones organizacionales, estos 13 empleados no seran considerados en el analisis de la
satisfaccion laboral, ya que sus condiciones de trabajo y expectativas pueden diferir
significativamente del resto del personal.

Por lo tanto, el universo de estudio para este analisis se reduce a 274 empleados
administrativos, quienes representan el grupo objetivo de la investigacion y seran la base para

la seleccidn de la muestra, tal como se explica en el numeral 6.2.3 de anexos.

1.4 Revision documental
La Matriz de Revision Documental ha sido elaborada con el propésito de analizar el marco
legal y la fundamentacidn tedrica aplicable al disefio de un modelo de gestion para mejorar

la satisfaccion laboral del personal administrativo en la UTN.

1.4.1 Revisién Normativa.
Esta matriz establece una relacion entre los articulos normativos relevantes y su impacto en
la formulacion de estrategias institucionales, asegurando que el modelo propuesto se base en

principios de eficiencia, equidad y bienestar laboral.

El anélisis de las normativas incluidas en la matriz proporciona un sustento solido para la
investigacion, garantizando que la gestion del talento humano en la UTN se alinee con los
derechos laborales, los principios de administracion eficiente y las garantias establecidas en
el Cddigo del Trabajo, la Ley Organica del Servicio Publico (LOSEP) y la Constitucion de la
Republica del Ecuador (UTN,2021). Asimismo, la vinculacion con el Plan Nacional de
Desarrollo refuerza la necesidad de generar un entorno laboral inclusivo, participativo y
transparente, en el que se promueva el cumplimiento de los objetivos institucionales y el

compromiso del personal.



De esta manera, la matriz documental no solo permite fundamentar tedricamente la

investigacion, sino que también sirve como herramienta de referencia para la planificacion y

ejecucion del modelo de gestion, asegurando su viabilidad y alineacion con el marco

normativo vigente.

Tabla 1. Constitucion de la Republica del Ecuador (2008)

Articulo  Contenido Relevante Relacién con la Investigacion

El trabajo es un derecho y un deber . " .

) e Fundamenta la importancia de garantizar
social, fuente de realizacion personal y o
. . condiciones laborales adecuadas para
Art. 33 base de la economia. Se garantiza la ) ) ~
o . . mejorar la satisfaccion laboral del personal
dignidad, remuneraciones justas y un o )
) administrativo.
trabajo saludable.
o L ) La gestion del talento humano en la UTN
La administracion publica se rige por : o
o o ; debe alinearse con estos principios para

Art. 227  los principios de eficiencia, calidad, o .

) , ) ' optimizar el desempefio del personal

jerarquia, transparencia y evaluacion. o )

administrativo.
o, Justifica la implementacion de un modelo de

El Estado garantizara el derecho al ., . .

Art. 325 gestion que asegure estabilidad y bienestar

trabajo en todas sus modalidades.

laboral.

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 2. Ley Organica de Servicio Publico (LOSEP, 2015)

Articulo  Contenido Relevante Relacion con la Investigacion
El trabajo es un derecho y un deber social, . .
o Fundamenta la importancia de
fuente de realizacion personal y base de la . .
, . . garantizar condiciones laborales
Art. 33 economia. Se garantiza la dignidad, . ) .,
) . . adecuadas para mejorar la satisfaccion
remuneraciones justas y un trabajo - -
laboral del personal administrativo.
saludable.
La gestion del talento humano en la
La administracion publica se rige por los UTN debe alinearse con estos
Art. 227  principios de eficiencia, calidad, jerarquia, principios para optimizar el
transparencia y evaluacion. desempenio del personal
administrativo.
; ~Justifica la implementacién de un
El Estado garantizara el derecho al trabajo P <
Art. 325 modelo de gestion que asegure

en todas sus modalidades.

estabilidad y bienestar laboral.

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 3. Plan Nacional de Desarrollo 2017-2021 "Toda una Vida"

Articulo Contenido Relevante Relacion con la Investigacion

. . . Relacionado con la equidad en el acceso
o Garantizar una vida digna con . L
Objetivo1 . . a beneficios laborales y capacitaciones
igualdad de oportunidades. s ;
para el personal administrativo.

. L Impulsa la creacidon de mecanismos de
L Promover una sociedad participativa L, . i
Objetivo 7 participacion del personal administrativo

con un Estado cercano. .
en la toma de decisiones.

Alineado con la gestidon basada en
rendicion de cuentas y mejora continua
en la administracion publica.

Lo Transparencia y corresponsabilidad
Objetivo 8 s ;
para una nueva ética social.

Fuente: Elaboracion propia

1.4.2 Revision Teorica.

La satisfaccion laboral es un factor clave para el desempefio y del bienestar del personal
administrativo, especialmente en las universidades. Estd compuesta por factores higiénicos,
motivacionales como el salario y las condiciones laborales, el desarrollo profesional y el
reconocimiento (Herzberg, 1959). El clima organizacional también es determinante, ya que
una percepcion positiva del ambiente de trabajo, influida por la comunicacion y el liderazgo,
mejora la motivacién y el compromiso de los empleados (Robbins & Judge, 2013). La gestién
del talento humano, que abarca la atraccién, desarrollo y retencion de empleados, fortalece la
cultura organizacional y aumenta la satisfaccién laboral (Torres & Martinez, 2022). Ademas,
las condiciones laborales, como el equilibrio trabajo-vida, y la evaluacion del desempefio,
son esenciales para generar un entorno justo y motivador (Tacuri & Yarasca, 2018; Rojas &
Espinoza, 2024). Las estrategias organizacionales, como programas de bienestar y
reconocimiento, junto con indicadores de satisfaccion, permiten mejorar continuamente el

ambiente de trabajo en las instituciones educativas, tal como se indica en la siguiente matriz.
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Tabla 4. Indicadores de satisfaccion

Metodologias o T Relevancia para el
g Hallazgos Principales P

Categoria Concepto Autores Clave
g i Enfoques Proyecto

Grado de bienestar s .
¥ La gestion eficiente  Enfocado en la

conformidad que Analisis de L
X Herzberg del talento humano  eficiencia
. - experimentan los factores . 5 o o0 :
Satisfaccion (1959); Bernaly . ., . mejora la satisfaccion administrativa y
empleados en su entorno . higiénicos y L,
Laboral R . Quintero L. laboral y el retencion del talento
de trabajo. Se divide en motivacionales & g
o0 5 (2021) ; desempefio en instituciones de
factores higiénicos y en el trabajo. o L, X
L. organizacional. educacion superior.
motivacionales.
Percepcion colectiva de los Robbins & Un clima
é Judge (2013);  Evaluacion del L Impacto directo en la
empleados sobre el N . organizacional .
. % : Espinel & clima s productividad y la
Clima ambiente de trabajo. : " positivo favorece la »
L. R Castillo (2022); organizacional en . retencion del personal
Organizacional Influenciado porla . L productividad y . .
. Rojas & instituciones ) administrativo en
comunicacion, liderazgo y i ’ bienestar del personal . ;
) ) Espinoza educativas. . X universidades.
relaciones interpersonales. administrativo.
(2024)
Estrategias y procesos ., . L,
) ., ) Una correcta gestion  Alineacion con
orientados a la atraccion, Estrategias de d i
.. . Torres & . del talento mejora la  estrategias para
Gestion del desarrollo y retencion del , atraccion, L, X .
¢ Martinez motivacién del mejorar el desempefio
Talento capital humano. Afecta la . desarrolloy ;
X s (2022); Robbins B personal y compromiso del
Humano satisfaccion laboral y retencion del . .
& Judge (2013) administrativo y su personal
fortalece la cultura talento humano. & % :
P desempefio. administrativo.
organizacional.
Condiciones que
Aspectos como carga de L La sobrecarga laboral .
Herzberg Andlisis de influyen en la

trabajo, salario, beneficios y y la falta de

Condiciones oy o, (1959); Tacuri & condiciones . motivacion y
equilibrio trabajo-vida. reconocimiento )
Laborales . Yarasca (2018); laborales en permanencia del
Clasificados como factores ; P afectan la
e Espinel (2019) universidades. R i personal
higiénicos. satisfaccion. . .
administrativo.
Torres & Evaluaciones objetivas
Mide el rendimiento laboral Martinez Métodos de vinculadas a Relacion directa entre
Evaiuadién el y su alineacion con los (2022); Robbins evaluacion de incentivos y desarrollo desempefio y
Desempefio objetivos organizacionales. & Judge (2013); desempefio en el profesional reducen la satisfaccion laboral del
P Afecta la percepcion de Rojas & contexto insatisfaccion y personal
justicia organizacional. Espinoza universitario. mejoran el administrativo.
(2024) desempefio.

Factores internos y

) El reconocimiento y el
externos que impulsanel  Herzberg

. Impacto directo en la
Programas de desarrollo profesional

Motivacion en compramisa’ya (4239} Paehieq incentivos aumentan el mtEiony
. productividad de los (2018); Espinel . y . productividad de los
el Trabajo : liderazgo compromiso y la
empleados. Incluye & Castillo N e empleados
participativo. eficiencia del personal

reconocimiento, autonomia (2022) administrativos.

: administrativo.
y desarrollo profesional.
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Las estrategias de Mejora de la

Implementacion de Bernal y ) . . : o
. . R Estrategias de liderazgo y clima satisfaccion laboral a
Estrategias de  programas de bienestar, Quintero : = ; "
8 i R . liderazgoy organizacional través de politicas de
Mejora comunicacion efectiva y (2021); Espinel ) ) )
__ L. . mejora mejoran el bienestary
Organizacional reconocimiento del & Castillo . R e Puy
5 organizacional.  compromisoy la comunicacion
desempefio. (2022) . ., .
satisfaccion laboral.  efectiva.
Los indicadores clave Permite medir la
Indicadores de Herramientas para medir la Rojas & E i incluyen satisfaccion  satisfaccion laboral y
7 ; b i ncuestas ; : :
Evaluacion de la satisfaccion laboral, como  Espinoza retroalime\r:tacién con el ambiente ajustar estrategias
Satisfaccion encuestas, entrevistas y (2024); Pacheco di laboral y para mejorar el
i o eriodica. : )
Laboral analisis de desempefio. (2018) P oportunidades de bienestar del personal
crecimiento. administrativo.

Fuente: Elaboracion propia

1.4.3 Técnicas e instrumentos.

Se refiere a los procedimientos utilizados para la investigacion en la recoleccién de datos, y
a las herramientas especificas aplicadas para medir las variables de estudio. En este
proyecto, se utilizan dos técnicas principales: la encuesta y la entrevista, que permiten
obtener tanto datos cuantitativos como cualitativos para comprender la satisfaccion laboral

del personal administrativo de la Universidad Técnica del Norte (UTN).

1.4.3.1 Encuesta:

Se emplea el cuestionario de satisfaccion laboral S20/23, desarrollado por J.L. Melia 'y J.M.
(Peird, 1998). Este cuestionario, que ha sido validado en estudios previos, ha sido sometido
a una nueva validacion con expertos de la UTN para asegurar su pertinencia y adaptabilidad
al contexto especifico de la universidad. La encuesta permite obtener datos cuantitativos
sobre diversas dimensiones como la satisfaccion laboral, como las condiciones laborales, el
reconocimiento y la motivacion del personal administrativo. La validez del instrumento ha

sido comprobada mediante validacion de contenido y confiabilidad.

1.4.3.2 Entrevista:

Se complementa con entrevistas realizadas a miembros clave de la universidad para obtener
informacion cualitativa. Estas entrevistas permiten profundizar en las percepciones y
experiencias personales de los empleados, proporcionando un contexto mas detallado para la

interpretacion de los resultados cuantitativos obtenidos a través de la encuesta.

Ambos instrumentos, la encuesta y la entrevista, ofrecen una vision integral de la satisfaccion
laboral en la UTN. El cuestionario de la encuesta y el guion de la entrevista, que se describen
en detalle en anexos en el numeral 6.2.5, y que son fundamentales para la recoleccién y

analisis de datos en este estudio.
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1.5 Anélisis de los datos.

Los resultados de la encuesta realizada fueron ingresados automéaticamente en Excel a
través de la plataforma de Google Forms, y el archivo correspondiente se encuentra en el
numeral 6.2.5.1.2 anexos. Antes de proceder con el andlisis, se realiz6 una limpieza de la
base de datos para identificar posibles errores de captura y datos atipicos. Una vez
completada la limpieza, se llevo a cabo un analisis estadistico descriptivo, que incluyo el
calculo de la media aritmética, la desviacion estandar y la representacion grafica de los

resultados.

1.5.1 Andlisis de resultados Cuantitativos.

A continuacion, se describe la sintesis de los datos obtenidos a través de la encuesta en el

numeral 6.5.1.1 de anexos, destacando la distribucion de respuestas, las medias y las

desviaciones estandar en cada uno de los criterios evaluados.

1.5.1.1 Con base a la distribucion de las respuestas por secciones.

e Condiciones laborales

Los resultados de la tabla 19 en anexos, evidencian una percepcién ampliamente

favorable sobre las condiciones laborales, ya que el 82% de los encuestados (43% “de

acuerdo” y 39% “totalmente de acuerdo”) manifiesta una evaluacion positiva. Solo un

2% expresa desacuerdo y un 16% se mantiene en un punto neutro, lo que sugiere que la

mayoria considera satisfactorias las condiciones de trabajo, aunque ain exista un grupo

que no manifiesta una opinion claramente positiva o que disiente de la valoracién

predominante.

CONDICIONES LABORALES CONDICIONES LABORALES

Totalmente en desacuerdo ol 0% Totalmente en desacuerdo
En desacuerdo 19| 2% 2% 16%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 129| 16% @ Endfmzau=in
De acuerdo 344| 43% ) i
43% i Ni de acuerdo nien
Totalmente de acuerdo 313| 39% y H AT
805|100% De acuerdo

Totalmente de acuerdo

Figura 2. Condiciones laborales personal Administrativo UTN

Fuente: Elaboracion propia
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e Reconocimiento y motivacion.

Los datos de la tabla 20 de anexos, indican una valoracion mayoritariamente positiva del
reconocimiento y la motivacion en la institucion, con un 82% de los encuestados
posicionados entre “de acuerdo” y “totalmente de acuerdo”. Solo un 1% manifiesta
desacuerdo y un 18% se mantiene en un punto neutro, reflejando la necesidad de reforzar
programas de incentivos y reconocimiento para que este segmento de encuestados se incline

mas hacia una percepcion favorable.

RECONOCIMIENTO Y MOTIVACION
RECONOCIMIENTO Y MOTIVACION
Totalmente en desacuerdo o 0%
En desacuerdo 9| 1% m

M Totalmente en desacuerdo

En desacuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo 141| 18%

De acuerdo 319| 40% @ Ni de acuerdo nien
desacuerdo
Totalmente de acuerdo 336| 42%
De acuerdo
805| 100%

Totalmente de acuerdo

Figura 3. Reconocimiento y motivacion personal Administrativo UTN
Fuente: Elaboracion propia

e Clima Organizacional.

Los datos de la tabla 21 de anexos, evidencian un clima organizacional mayoritariamente
favorable, ya que el 70% de los encuestados se ubica entre “de acuerdo” y “totalmente de
acuerdo”. Sin embargo, un 25% mantiene una postura neutral y un 5% expresa desacuerdo,
lo que sugiere que, aunque existe una percepcion positiva global, todavia hay un segmento

gue no comparte completamente esta valoracion o no se inclina claramente por ella.
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CLIMA ORGANIZACIONAL
CLIMA ORGANIZACIONAL e

Totalmente en desacuerdo 1| 0% desacuerdo

- 5%
En desacuerdo 39| 5% En desacuerdo
L

Ni de acuerdo ni en desacuerdo 202| 25%

De acuerdo 341 42% ! Ni de acuerdo nien
Totalmente de acuerdo 222| 28% @ desacuerdo
805| 100% De acuerdo

Totalmente de acuerdo

Figura 4. Clima organizacional personal Administrativo UTN
Fuente: Elaboracion propia

e (Gestidn de talento humano.

Los datos de la tabla 22 de anexos, indican que la mayoria (71%) se posiciona entre “de
acuerdo” y “totalmente de acuerdo” respecto a la gestion del talento humano, mientras que
un 25% se mantiene neutral y un 5% expresa desacuerdo. Estos resultados indican una
percepcidn globalmente positiva de los procesos de reclutamiento, formacion y evaluacion,

aunque persiste un segmento que no se muestra plenamente conforme.

GESTION DEL TALENTO HUMANO
GESTION DEL TALENTO HUMANO

m Totalmente en
Totalmente en desacuerdo 1| 0% desacuerdo

I
En desacuerdo 37| 5% m W En desacuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo 200| 25%

De acuerdo 353 44% : Ni de acuerdo nien
Totalmente de acuerdo 214| 27% m desacuerdo
805| 100% De acuerdo

Totalmente de acuerdo

Figura 5. Gestion del talento humano personal Administrativo UTN
Fuente: Elaboracion propia

e Evaluacion general

2

La mayoria de los encuestados (79%) se inclina hacia una evaluacion positiva (“de acuerdo
y “totalmente de acuerdo”), mientras que apenas un 2% manifiesta desacuerdo y un 18% se
mantiene en un punto neutro. Estos resultados sugieren una percepcion globalmente favorable
del entorno y las condiciones evaluadas, con un porcentaje reducido de insatisfaccion o

incertidumbre.
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EVALUACION GENERAL

Totalmente en desacuerdo 1| 0%
En desacuerdo 11| 2%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 88| 18%
De acuerdo 212| 44%
Totalmente de acuerdo 171| 35%

483|100%

EVALUACION GENERAL

2%

18%

m Totalmente en
desacuerdo

En desacuerdo
Ni de acuerdo nien
desacuerdo

De acuerdo

Totalmente de acuerdo

Figura 6. Evaluacion general personal Administrativo UTN

Fuente: Elaboracion propia

1.5.1.2 Con base a la Media Aritmética y distribucion estandar.

e Condiciones laborales

Las condiciones laborales del personal administrativo de la UTN se valoran de manera
globalmente positiva, con una media de 4.18 y una desviacion estandar de 0.76, lo que sugiere
un consenso moderado en las percepciones. Destaca la percepcion favorable del equilibrio
entre la vida personal y laboral (4.43; o = 0.64), mientras que la carga de trabajo obtiene la
puntuacién mas baja (3.92; o = 0.76), evidenciando un area de oportunidad. El salario y los
beneficios laborales (4.10; 6 = 0.79 y 4.11; o = 0.79, respectivamente) son considerados
adecuados, aunque la variabilidad de respuestas indica que algunos colaboradores podrian
tener expectativas distintas. Finalmente, la adecuacion de las condiciones para desempefar
las funciones laborales (4.35; ¢ = 0.82) se percibe de forma positiva, a pesar de la ligera

dispersion en las opiniones, consolidando un panorama general de satisfaccion con

oportunidades de mejora puntuales.

Tabla 5. Analisis de estadisticos de Condiciones laborales.

Pr. Condiciones laborales

Media aritmética

Desviacion estandar

Las condiciones laborales en la UTN son adecuadas
para desempeiiar mis funciones correctamente.

El salario que recibo es justo en relaciéon con las

2 o

responsabilidades que tengo.
3 La carga de trabajo que tengo es razonable.
4 Disfruto de un buen equilibrio entre mi vida

personal y laboral.

satisfactorios.

Los beneficios laborales que recibo son

Suma parcial

4.35

0.79

0.76

0.64

0.79

0.76

Fuente: Elaboracion propia
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e Reconocimiento y motivacion.

El reconocimiento y la motivacion en la UTN presentan una valoracion global positiva, con
una media de 3.92 (¢ = 0.80) y el 82% de los encuestados ubicados entre “de acuerdo” y
“totalmente de acuerdo”. Sobresalen la apreciacion del esfuerzo por parte de la institucion
(4.27; 6 = 0.72) y la percepcion de que el trabajo es valorado por directivos y compafieros
(4.21; 6 = 0.73), lo que indica un entorno laboral favorable para la mayoria. No obstante, el
item sobre programas de incentivos y recompensas (3.45; o = 0.87) refleja el puntaje méas

bajo, evidenciando un area de mejora para reforzar la motivacion del personal.

Tabla 6. Anélisis de estadisticos de reconocimiento y motivacion.

Pr: Reconocimiento y Motivacion Media aritmética Desviacion estandar
Me siento reconocido por mi trabajo en la

6 3.76 0.86
UTN.
Tengo acceso a oportunidades de desarrollo

7 . . . 3.93 0.81
profesional dentro de la universidad.
L dei tivos

g os programas de incentivos y recompensas en 3 45 087
la UTN son adecuados.

9 Mi tratiajo es ValoraQO por los directivos y 491 0.73
compaileros de trabajo.

10 Slegto que mi esfuerzo es apreciado por la 497 0.72
mstitucion.

Suma parcial 3.92 0.8

Fuente: Elaboracion propia

e Clima Organizacional

El clima organizacional en la UTN se valora de forma mayoritariamente positiva, con un
promedio de 4.22 (¢ = 0.72) y un 70% de encuestados entre “de acuerdo” y “totalmente de
acuerdo”. Destaca el entorno saludable para el desarrollo del personal administrativo (4.61;
o = 0.57) como el item mejor valorado, asi como el fomento de la confianza y el apoyo por
parte de los lideres (4.37; 6 = 0.67). Aunque las relaciones laborales presentan la puntuacion
mas baja (3.91; o = 0.77), siguen siendo percibidas favorablemente. En conjunto, estos
resultados reflejan un ambiente laboral mayoritariamente satisfactorio, con poca proporcion

de respuestas en desacuerdo (5%) y una dispersion moderada en las percepciones.
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Tabla 7. Anélisis de estadisticos de clima organizacional.

Pr.

Clima Organizacional

Media aritmética

Desviacion estandar

11

13

14

La comunicacién en mi area de trabajo es clara
y efectiva.

Existe un buen ambiente de trabajo entre los
compaiieros de mi equipo.

Los lideres en la UTN fomentan un clima de
confianza y apoyo.

Las relaciones laborales en la universidad son
respetuosas y colaborativas.

La universidad proporciona un entorno
saludable para el desarrollo del personal
administrativo.

Suma parcial

4.21

4.61

4.22

0.78

0.81

0.67

0.77

Fuente: Elaboracion propia

La gestion del talento humano en la UTN presenta una valoracion moderadamente positiva,
con un promedio de 3.92 (¢ =0.83) y el 71% de los encuestados ubicados entre “de acuerdo”
y “totalmente de acuerdo”. Destacan las oportunidades de crecimiento y promocion (4.12; ¢
= 0.74) como el aspecto mejor evaluado, mientras que la capacitacion y el desarrollo
profesional (3.67; ¢ = 0.84) obtienen el puntaje mas bajo, evidenciando un area de mejora.
Aunque la mayoria percibe que la universidad valora la carrera profesional y aplica una
evaluacion de desempefio justa, el nivel de dispersién en las respuestas sugiere la necesidad

de reforzar las politicas de talento humano para garantizar un mayor consenso y satisfaccion

Gestion de talento humano.

en todo el personal administrativo.
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Tabla 8. Analisis de estadisticos de gestion de talento humano.

Pr. Gestion del Talento Humano Media aritmética  Desviacion estandar

La universidad tiene una politica clara de
16 gestion del talento humano que promueve el 3.89 0.86
bienestar del personal administrativo.

La capacitacion y el desarrollo profesional estan

17 . . P 3.67 0.84
bien gestionados en la UTN. ’

18 Las oportmnda@es d_e crecimiento y promocion 412 0.74
dentro de la universidad son adecuadas.

19 bl.ento que la 11}1lycr51dad valora el desarrollo de 19 0.85
mi carrera profesional.

20 La evaluafnqn del desempetio en la UTN es 400 0.84
Justa y objetiva.

Suma parcial 3.92 0.83

Fuente: Elaboracion propia

e Evaluacion general

La evaluacion de la satisfaccion laboral del personal de la Universidad Técnica del Norte
muestra resultados positivos en los cinco criterios analizados. El clima organizacional alcanza
la media mas alta (4.22) y presenta una desviacion estandar de 0.72, lo que refleja una
percepcion especialmente favorable de este aspecto. Por otro lado, Reconocimiento y
Motivacién y Gestion del Talento Humano comparten la media méas baja (3.92), con
desviaciones estandar de 0.80 y 0.83 respectivamente, lo que, aunque mantiene un nivel
positivo, sugiere oportunidades de mejora en estos ambitos. El resto de criterios (Condiciones
laborales con 4.18 y Evaluacion General con 4.12) también se ubican por encima de 4,
confirmando una tendencia favorable en la valoracion de las condiciones de trabajo. En
conjunto, la media total de 4.07 y la desviacion estandar de 0.78 indican un consenso
generalizado y una dispersion moderada de las respuestas, reflejando un buen ambiente y

condiciones laborales dentro de la institucion.
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Tabla 9. Anélisis de estadisticos de evaluacion general.

Pr. Evaluacion General

Media aritmética Desviacion estandar

21  Estoy satisfecho con mi trabajo en la UTN. 4.25 0.72
22 Recomendaria a un amigo trabajar en la UTN. 3.99 0.83
23  Recomendaria a un amigo trabajar en la UTN. 4.12 0.82

Suma parcial 4.12 0.79

Fuente: Elaboracion propia

1.5.1.3 Satisfaccion Laboral considerando todas las secciones

El analisis se centro en las condiciones de satisfaccion laboral, abarcando aspectos como la

condicion laboral, el clima organizacional, la gestion del talento humano y la evaluacion

general, en el cual la mayoria de los encuestados (76%) se inclina hacia una valoracién

positiva (“de acuerdo” y “totalmente de acuerdo”), mientras que un 3% muestra desacuerdo

y un 21% permanece indeciso. Estos datos reflejan un panorama globalmente favorable

respecto a la satisfaccion laboral, aunque persiste un grupo que no se manifiesta claramente

satisfecho o que expresa disconformidad, segln se indica a continuacion.

SATISFACCION LABORAL

Totalmente en desacuerdo 3| 0%
En desacuerdo 115 3%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 760| 21%
De acuerdo 1569| 42%
Totalmente de acuerdo 1256| 34%

3703|100%

SATISFACCION LABORAL

® Totalmente en
desacuerdo

W m En desacuerdo

Ni de acuerdo nien
desacuerdo

De acuerdo

Totalmente de acuerdo

Figura 7. Satisfaccion laboral personal Administrativo UTN
Fuente: Elaboracion propia
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1.5.2 Anélisis de resultados Cualitativos.

A partir de la entrevista realizada a los actores claves se obtuvieron respuestas que corroboran
los problemas identificados en la satisfaccion laboral del personal administrativo de la UTN.
La tabla 20, revela que, si bien cada entrevistado aborda el compromiso organizacional desde
su rol especifico, existen puntos convergentes: se implementen programas y reconocimientos
para fomentar el compromiso, aunque se identifica la necesidad de mejorar la flexibilidad y
la comunicacion interna. Mientras la Directora enfatiza las politicas de capacitacion y
retencion, el Jefe destaca el impacto del entorno laboral (incluyendo la sobrecarga y la falta
de recursos) y el Representante subraya la importancia del reconocimiento integral y la
reduccion de la carga laboral. En sintesis, todas las perspectivas apuntan a la mejora de
condiciones laborales, mayor reconocimiento y optimizacion de canales de comunicacion

para fortalecer el compromiso en la UTN.

1.6 Factores que influyen en la satisfaccion del personal administrativo.
A partir de los resultados analizados, se identifican cinco grandes factores que influyen de

manera decisiva en la satisfaccion del personal administrativo de la UTN:

e Condiciones Laborales: Incluyen aspectos como la adecuacion del entorno de
trabajo, la justicia salarial, la carga laboral razonable, el equilibrio entre la vida
personal y laboral y la satisfaccidn con los beneficios.

e Reconocimiento y Motivacion: Comprenden la percepcién de sentirse valorado por
la institucion, la existencia de programas de incentivos y recompensas, el acceso a
oportunidades de desarrollo profesional y el aprecio por el esfuerzo individual.

¢ Clima Organizacional: Abarca la comunicacion efectiva, el ambiente de
colaboracion entre compafieros, la confianza y el apoyo brindados por los lideres,
asi como la percepcién de un entorno saludable que promueve el bienestar y el
desarrollo del personal.

e Gestion del Talento Humano: Se refiere a la claridad de las politicas institucionales
en materia de bienestar, capacitacion y desarrollo profesional, las oportunidades de
crecimiento y promocién, la valoracién de la carrera profesional y la objetividad de
la evaluacion del desempefio.

e Evaluacion General: Aungue sintetiza los factores anteriores, esta dimension refleja
la vision global del empleado sobre la universidad, integrando tanto los aspectos
positivos (equilibrio vida-trabajo, clima favorable, etc.) como los que requieren

mayor atencion (carga de trabajo, incentivos, etc.).
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1.7 Problemas identificados

Con base a lo analizado, se identifican los siguientes problemas a resolver: en las condiciones
laborales, aunque la percepcién es positiva, la carga de trabajo y la adecuacion de los
beneficios requieren atencion para evitar futuros desequilibrios; en el ambito del
reconocimiento y la motivacion, los programas de incentivos presentan puntajes mas bajos,
lo que sugiere que los empleados no se sienten plenamente valorados, afectando su
motivacion; en el clima organizacional, a pesar de una valoracion favorable general, existen
leves deficiencias en la comunicacion y en las relaciones interpersonales que podrian limitar
la cohesion del equipo; y en la gestion del talento humano, se observa una necesidad de
mejorar la capacitacion y el desarrollo profesional, asi como la percepcion sobre la evaluacion
del desempefio, lo que indica oportunidades de reforzar las politicas y practicas para fomentar

el crecimiento y la satisfaccion global del personal administrativo.

1.8 Arbol de problemas

A continuacion, se presenta una propuesta de arbol de problemas basado Unicamente en el
analisis descriptivo realizado y considerando los resultados cuantitativos de media aritmética
y desviacion estandar de la encuesta y las percepciones recogidas en las entrevistas, sin incluir
aspectos no medidos en este estudio.

1.8.1 Problema central:
Insatisfaccion parcial del personal administrativo de la UTN (a pesar de una evaluacion
global mayoritariamente positiva, se evidencian areas criticas que afectan la satisfaccion

laboral).

1.8.2 Causas Raiz
e Condiciones laborales

e Carga de trabajo elevada

Evidencia: La carga de trabajo obtuvo una media de 3.92 (¢ = 0.76), lo que indica
gue, aunque en general se perciben condiciones favorables, existe un aspecto

problematico en cuanto a la sobrecarga.
e Adecuacion de beneficios:

Aunque la percepcidn de salarios y beneficios es aceptable (medias superiores a 4), la
dispersion en las respuestas sugiere que parte del personal no se siente completamente

satisfecho con estos aspectos.
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1.8.2.1 Reconocimiento y Motivacion:

Programas de incentivos deficientes:

Evidencia: El item sobre programas de incentivos presenta una media de 3.45 (o =
0.87), lo que refleja una deficiencia en el reconocimiento formal y en la motivacién

derivada de estos programas.
Falta de reconocimiento integral:

Las percepciones en torno al reconocimiento muestran que, si bien hay aspectos
positivos (medias cercanas a 4 en otros items), el bajo puntaje en incentivos afecta la

sensacion general de valoracion del esfuerzo.

1.8.2.2 Clima Organizacional:

Déficit en comunicacion interna y relaciones interpersonales:
Evidencia: El item relacionado con las relaciones laborales obtuvo una media de 3.91
(6=0.77).

Las entrevistas complementan esta informacién, resaltando problemas en la
comunicacion y en la colaboracion entre comparieros, lo que afecta la cohesion del

equipo.

1.8.2.3 Gestion del Talento Humano:

Capacitacion y desarrollo profesional insuficientes:

Evidencia: La capacitacion y desarrollo profesional obtuvieron una media de 3.67 (o
= 0.84), evidenciando que existe una percepcién de falta de oportunidades para el

crecimiento.
Evaluacién del desempefio y oportunidades de promocion:

Aunque otros items de esta dimension muestran medias cercanas a 3.9, la percepcion
de que los procesos de evaluacion y promocion no son totalmente claros o justos

contribuye a la insatisfaccion.
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Efectos o Consecuencias:

1.8.3.1 Disminucion de la motivacion y compromiso:

La combinacion de alta carga laboral, falta de incentivos y deficiencias en la

comunicacion puede reducir la motivacién individual y el compromiso con la

institucion.

Impacto en la productividad:

Un ambiente en el que se perciben estas debilidades podria afectar la eficiencia y

calidad del trabajo, repercutiendo en el desempefio global de la UTN.

Si no se abordan las causas identificadas, el ambiente colaborativo y el clima

organizacional podrian deteriorarse, afectando la satisfaccion general del personal.

1.8.3.3 Riesgo de deterioro del clima laboral:

Causas Principales

Condiciones
laborales
inadecuadas

Carga laboral
excesiva

Percepcion desigual
sobre beneficios
salariales

Reconocimiento y
motivacién
insuficientes
Programas de

incentivos poco
efectivo

Escasa valoracién del
esfuerzo laboral

Déficit en el
clima
organizacional

Comunicacién
interna deficiente

Relaciones
interpersonales
limitadas

|

Gestion del talento
humano deficiente

Oportunidades
limitadas de
capacitacion y
desarrollo profesional

Procesos limitados
de evaluacion del
desempefioy
promocion

Insatisfaccion laboral parcial del personal
administrativo de la Universidad Técnica del Norte

-

l

’ Consecuencias o efectos ‘

Disminucion del
Compromiso y
motivacion del
personal

Reduccién de la
productividad
institucional

Riesgo de
deterioro del
clima laboral

Figura 8. Arbol de problemas
Fuente: Elaboracion propia
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1.9 Analisis FODA
Igualmente, para el analisis de las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas este se
ha basado en el analisis descriptivo de los datos de la encuesta, de la media aritmética y la

desviacion estandar a mas de las percepciones recogidas en las entrevistas.

1.9.1 Fortalezas (F):

1.9.1.1 Evaluacién Global Positiva:

Los resultados generales de la encuesta muestran una valoracion mayoritariamente
favorable (medias generales superiores a 4 en varios items como condiciones laborales y
clima organizacional), lo que indica un reconocimiento global de aspectos positivos en el

entorno laboral.

1.9.1.2 Condiciones Laborales Adecuadas en Aspectos Especificos:
Se destaca una buena percepcion en el equilibrio entre la vida personal y laboral (media
4.43; 6 =0.64) y en la adecuacion de las condiciones para desempenar funciones (media

4.35; 6 = 0.82).

1.9.1.3 Reconocimiento en Aspectos Puntuales:

Aunque existen areas de oportunidad, algunos items relacionados con el reconocimiento
(por ejemplo, “mi trabajo es valorado por mis directivos y compafieros” con media 4.21; ¢
= 0.73) evidencian una valoracién positiva que puede ser aprovechada como base para

futuras mejoras
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Fortalezas (F)

1.- Evaluacion Global Positiva: Los resultados
generales de la encuesta muestran una
valoracién mayoritariamente favorable (con
promedios generales superiores a 4 en varios
items como condiciones laborales y clima
organizacional) lo que indica un reconocimiento
global de aspectos positivos en el entorno
laboral

2.- Reconocimiento en Aspectos Puntuales:
Aungue existen areas de oportunidad, algunos
items relacionados con el reconocimiento (por
ejemplo, “mi trabajo es valorado por mis
directivos y compafieros” con media 4.21,
0=0.73) evidencia una valoracion positiva que
puede ser aprovechada como base para
futuras mejoras

Oportunidades (O)

1.- Mejoras en comunicacion interna: Existe
margen para implementar estrategias que
fortalezcan los canales de comunicacion
interna y fomenten relaciones laborales mas
colaborativas.

2.- Optimizacion de los programas de
capacitacion y desarrollo. Hay oportunidades
para evaluar y mejorar la oferta de formaciény
desarrollo profesional, respondiendo mejor a
las necesidades del personal.

Debilidades (D)

1.- Carga de Trabajo elevada: La elevada
carga de trabajo percibida es una de las
principales areas criticas (media 3.92, 0=0.76),

2.- Deficiencia en programas de incentivos:
Los Programas de incentivos actuales son
percibidos como insuficiente (media 3.45
0=0.67), afectando la motivacion y el
reconocimiento del personal.

3.- Capacitacion profesional insuficiente: Se
percibe una insuficiencia en las oportunidades
de capacitacién (media 3.67, 0=0.84), lo cual
limita el desarrollo de habilidades y crecimiento
profesional.

Amenazas (A)

1.- Riesgo de estancamiento del clima laboral:
El no abordar las areas de mejora identificadas
puede resultar en un estancamiento o deterioro
del clima laboral y de insatisfaccién del
personal

2.- Competencia en atractivo laboral: El
contorno externo puede presentar alternativas
en términos de competitividad para atraery
retener el personal capacitado especialmente
si las debilidades no son resueltas
eficazmente.

Figura 9. Anélisis FODA
Fuente: Elaboracién propia
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2. Propuesta de Modelo Integral de Gestion

2.1 Marco Tedrico y Justificacion.

El marco tedrico que sustenta la propuesta del Modelo Integral de Gestidn se fundamenta en
diversas teorias y estudios que han demostrado la importancia de los factores que inciden en
la satisfaccion laboral y el compromiso organizacional. Destacan, por ejemplo, la teoria de
los dos factores de Herzberg, que diferencia entre elementos higiénicos y motivacionales, y
la teoria de las necesidades de McClelland, que subraya la importancia de satisfacer demandas
de logro, afiliacion y poder. Ademas, la literatura en clima organizacional evidencia que un
ambiente de comunicacién efectiva y relaciones interpersonales saludables favorece el
compromiso y la productividad. En el contexto de la UTN, se ha identificado que las
condiciones laborales, el reconocimiento y la motivacion, el clima organizacional y la gestion
del talento humano son pilares fundamentales que determinan la satisfaccion del personal
administrativo. Por ello, la propuesta del modelo integral de gestion articula estrategias
orientadas a optimizar la carga laboral, establecer sistemas de incentivos y reconocimientos,
fortalecer la comunicacion interna y mejorar los procesos de capacitacion y evaluacion del
desempefio. Este enfoque holistico, basado en sélidos fundamentos tedricos y respaldado por
evidencias empiricas, justifica la implementacion de un modelo que no solo eleve el nivel de
satisfaccién y compromiso de los colaboradores, sino que también contribuya a la eficiencia

y sostenibilidad de la gestion institucional.

2.1.1 Obijetivos especificos y Metas.
A continuacidn, se presentan los objetivos especificos y las metas cuantificables y cualitativas

que se pretenden alcanzar con la propuesta del Modelo Integral de Gestién:

2.1.1.1 Objetivos Especificos

e Optimizar la carga laboral mediante la redistribucion equitativa de responsabilidades
y el establecimiento de mecanismos eficientes de gestion del tiempo.

e Implementar un sistema de incentivos y reconocimiento basado en criterios de
desempefio y méritos, para mejorar la motivacion y el compromiso del personal
administrativo.

e Fortalecer la comunicacion interna mediante la implementacion de canales efectivos
de informacion y retroalimentacion entre los colaboradores y la administracion.

e Desarrollar programas de capacitacion y evaluacion del desempefio, orientados a

mejorar las competencias y productividad del personal administrativo.
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e Crear un sistema de monitoreo y evaluacion continua, basado en indicadores clave

de desempefio y encuestas de satisfaccion laboral.

2.1.1.2 Metas

e Reducir en un 10% la percepcion de carga laboral excesiva en un periodo de 12
meses.

e Lograr que al menos 25% del personal administrativo participe en programas de
capacitacion dentro del primer afio de implementacion.

e Aumentar en un 10% la satisfaccion con los sistemas de reconocimiento e incentivos
en los primeros 12 meses.

e Mejorar en un 20% los indicadores de comunicacion interna, a través de la
implementacidn de encuestas semestrales.

e Implementar un sistema de evaluacion del desempefio con retroalimentacion
estructurada en el 25% de los departamentos administrativos en un periodo de 12

meses.

2.1.2 Indicadores y evaluacion.

Tabla 10. Indicadores y evaluacion.
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Frecuencia de

Indicador Férmula de Calculo ., Método de Medicién
Evaluacion
s . ., Encuestas de Encuesta anénima al
Indice de satisfaccion laboral ( ) L, Semestral
satisfaccién anual) personal
(NUumero de quejas
- sobre carga laboral Encuesta de
Carga laboral percibida g / Anual .,
Total de encuestados) * percepcion
100
(Ndmero de empleados .
C N . Registro de
Participacion en capacitaciones capacitados / Total de Semestral .
capacitaciones
empleados) * 100
(Percepcion de claridad
e . en la informacién Encuesta de
Indice de comunicacién interna N Semestral o
transmitida / Total de comunicacion
encuestados) * 100
(Ndmero de empleados
., . evaluados / Total de Registro de
Evaluaciéon del desempeiio Anual

empleados
administrativos) * 100

evaluaciones

Fuente: Elaboracién propia

2.1.3 Principios del Modelo

e Participacion Activa: Fomento de la colaboracién y comunicacién entre los

empleados y la administracion.

e Transparencia y Equidad: Aplicacién justa de politicas de gestién y reconocimiento.

e Desarrollo y Bienestar: Promocion del crecimiento profesional y condiciones

laborales 6ptimas.

e Monitoreo y Evaluacion: Implementacion de indicadores para evaluar el impacto de

las estrategias.

2.1.1 Componentes del Modelo

2.1.4.1 Dimensién Organizacional

e Estructura y Procesos: Revision y optimizacion de procedimientos administrativos.

e Liderazgo y Gestion del Cambio: Capacitacion en liderazgo transformacional para

directivos.
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2.1.4.2 Dimension Humana
e Bienestar Laboral: Implementacidn de programas de apoyo psicolégico y
ergonomia.
e Capacitacion y Desarrollo: Planes de formacion continua y actualizacién
profesional.
e Reconocimiento e Incentivos: Politicas de incentivos alineadas con desempefio y

antiguedad.

2.1.1.3 Dimension de Comunicacion
e Gestion de la Informacion: Canales de comunicacion efectivos para
retroalimentacion.
e Encuestas de Clima Organizacional: Evaluaciones periodicas para identificar

mejoras.

2.1.5 Metodologia de Implementacion
e Fase de Diagnostico: Analisis detallado basado en encuestas y entrevistas.
e Fase de Disefio: Elaboracion de estrategias alineadas con las necesidades detectadas.
e Fase de Implementacion: Ejecucion del modelo mediante planes de accion concretos.
e Fase de Evaluacion y Ajuste: Monitoreo a través de KPIs y encuestas de

satisfaccion.

2.1.6 Matriz de Propuesta del Modelo Integral de Gestidn

A continuacion, se presenta la propuesta del Modelo Integral de Gestion en formato de
matriz, la que permite visualizar de manera estructurada la propuesta del modelo integral de
gestidn, facilitando su implementacion y seguimiento para garantizar mejoras en la

satisfaccion y desempefio del personal administrativo de la UTN.
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Tabla 11. Matriz de Propuesta del Modelo Integral de Gestion

) ., . - . . Frecuencia de Método de
Dimension Objetivo Especifico Estrategias Indicadores Meta <z Sy
Evaluacion Medicion
1. Analisis y redistribucién de
Optimizar la carga tareas. 2. Implementacion de indice de Reducir en 10% la
laboral mediante la herramientas de gestion del i percepcion de carga Encuesta de
Carga Laboral o, o = percepcion de i nual -,
redistribucion equitativa tiempo. 3. Capacitacion en laboral laboral excesiva en percepcion
o So o e carga laboral.
de responsabilidades.  planificacion y organizacion del g 12 meses.
trabajo.
1. Definir criterios de Aumentar en 10%
. Implementar un sistema reconocimiento. 2. Implementar indice de la satisfaccion con
Reconocimiento e i R 3 . ) ) ., X Encuestas de
) de incentivos basado en bonificaciones monetariasy no satisfaccion con los sistemas de Semestral . .,
Incentivos N h . i ) e satisfaccion
desempefio. monetarias. 3. Evaluaciones incentivos. reconocimiento en
periddicas del sistema. 12 meses.
1. Implementacién de reuniones .
. - Mejorar en 20% la
periddicas. 2. Uso de Indice de ¥
., Fortalecer los canales - - percepcion de
Comunicacion o, plataformas digitales para efectividad de la o, Encuesta de
de comunicacién - -, o comunicacion Semestral o
Interna ) compartir informacion. 3. comunicacion ) comunicacion
interna. . . ) interna en 12
Establecimiento de mecanismos interna.
: o meses.
de retroalimentacion.
Lograr que el 25%
o s Desarrollar programas 1. Plan de formacidn continua. del personal .
Capacitacion y L 3 3 % de empleados p R Registro de
s de capacitacion y 2. Implementacion de ) participe en L
Evaluacion del o i capacitados y Semestral capacitaciones y
~ evaluacion del evaluaciones estructuradas. 3. programas de R
Desempeio N o . evaluados. L, evaluaciones
desempefio. Seguimiento del desempefio. capacitacion en 12
meses.
Implementar
Crear un sistema de 1. Aplicacién periddica de % de evaluacion del
.. monitoreo basadoen  encuestas. 2. Analisis de departamentos con desempefio en 25% .
Evaluacion y o . R Registro de
. indicadores de resultados y ajustes sistema de de los Anual .
Monitoreo - L ., evaluaciones
desempefio y encuestas estratégicos. 3. Informes de evaluacion departamentos
de satisfaccion. gestion semestrales. implementado. administrativos en
12 meses.

Fuente: Elaboracién propia

2.1.7 Plan de Implementacion.

El Plan de implementacién del Modelo Integral de Gestion esta disefiado para ejecutarse

durante un afio fiscal, organizando las actividades en funcion de las estrategias planteadas.

Cada estrategia cuenta con acciones especificas, responsables definidos y recursos asignados,

lo que permite una planificacion clara y una ejecucion efectiva. EI cronograma permite

visualizar el inicio y la duracion de cada actividad, facilitando el seguimiento temporal del

avance del modelo. Ademas, la asignacion de responsabilidades garantiza que cada accion

cuente con una figura encargada de su cumplimiento, promoviendo el compromiso

institucional. Los recursos determinados incluyen materiales, espacios fisicos, talento

humano y documentacion, minimizando la dependencia tecnoldgica para asegurar la
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viabilidad del plan. Esta herramienta de planificacion temporal es clave para asegurar una
implementacién ordenada, monitoreada y con posibilidad de ajuste en funcion de los avances
observados durante el afio.

Tabla 12. Plan de implementacion.

. L. Recursos
Estrategia Actividad Responsable . 2 3 45 6 7 8 9 10 11 12
Necesarios
Diagnéstico inicial  Direccién de
Encuestas,
del entorno Recursos .
P, . entrevistas
Optimizacién de organizacional Humanos
Carga Laboral Andlisis de
Redistribucién de <
Jefes de Area tareas,
carga laboral
personal

Sistemas de
Incentivos y
Reconocimientos

Implementacién
de incentivos y
reconocimientos

Fortalecimiento

Direccion
Administrativa

Evaluaciones
de desempefio

Fortalecimiento Departamento .
. dela Reuniones,
de Comunicacién L de .
comunicaciéon L boletines
Interna X Comunicacion
interna
Identificacion de Reuniones,
L. . Departamento P
Capacitaciébny  necesidades de -, analisis de
L. S de Formacion
Evaluaciéon de  capacitacion datos
Desempefio Desarrollo de Departamento ~ Manuales, J
capacitaciones de Formacion instructores
Evaluacié
ey Dveinge st ;o
Calidad informes
i modelo
Monitoreo y Direccién de
Ajuste del Ajustes Analisis de
. Recursos o v N
Modelo estratégicos indicadores
Humanos
Presentacion de Direccion Reportes,
. ; v v
informe anual General reuniones
Fuente: Elaboracién propia
2.1.8 Indicadores de Desempefio y monitoreo

La presente tabla de indicadores de desempefio y monitoreo establece una serie de métricas
clave para evaluar la implementacion y efectividad del Modelo Integral de Gestion. Se han
definido pilares estratégicos que abarcan areas fundamentales como la optimizacion de carga
laboral, incentivos y reconocimiento, comunicacion interna, capacitacion y evaluacion del

desemperio, y monitoreo del modelo.

Cada indicador responde a un pilar estratégico definido en la propuesta, con descripciones
que especifican claramente lo que se desea medir y como se relaciona con los objetivos del
modelo. Las metas han sido planteadas de forma realista y progresiva, mientras que los
valores de referencia se basan en la situacién diagnosticada en el capitulo 1. Esta estructura

facilitard el seguimiento periddico (trimestral o semestral) de los avances, asi como la
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identificacion de &reas que requieren ajuste o fortalecimiento dentro de la gestion

institucional.

Tabla 13. Indicadores y evaluacion.

Descripcion del Meta y Valor

Pilar Estratégi Indi Ti
ilar Estratégico ndicador ipo Indicador de Referencia

Mide el nivel de

. ., conformidad del
Satisfaccién Meta: > 75%
personal con la

conla satisfaccién
L Cualitativo  equidad y claridad .
distribucién de e: la asi ynacic’m Referencia:
tareas & 60%
de
Optimizacién de responsabilidades.
Carga Laboral
Evalda la cantidad
Nivel de de tareas Meta: 90% de
redistribucion . redistribuidas redistribucion
. Cuantitativo .
efectiva de conforme a Referencia:
tareas perfiles y cargas 70%
existentes.

Evalua el grado en
gue los incentivos Meta: 2 80%

Percepcién de o S
y reconocimientos motivacion

motivacién Cualitativo | .
laboral impactanen la Referencia:
motivacién del 65%
personal.
Sistemas de
Incentivos y Registra la
Reconocimientos frecuencia y
, Meta:
. numero de
Incentivos incentivos aumento del
otorgados por  Cuantitativo 30%
o otorgados por .
desempeno Referencia:
logros destacados o
10/afio
enla
organizacion.
Mide la claridad,
oportunidad
- y portunidady - yreta: > 85%
Fortalecimiento Efectividad en bidireccionalidad .
. e L efectividad
de Comunicacion los canalesde Cualitativo dela .
.. L Referencia:
Interna comunicacion comunicacion
. 70%
interna en todos
los niveles.
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Capacitacion y
Evaluacién de
Desempeiio

Monitoreo y

Ajuste del Modelo

Reuniones
institucionales
realizadas

Participacion
en programas
de formacion

Satisfaccién
conla
capacitacion
recibida

Grado de
cumplimiento
del modelo

Ajustes
estratégicos
implementados

Cuantitativo

Cuantitativo

Cualitativo

Cuantitativo

Cuantitativo

Cuenta el numero
de reuniones
periddicas
ejecutadas con
participacién
activa del
personal.

Mide el
porcentaje de
personal
administrativo
capacitado en
temas relevantes
a su funcién.

Evalua la
percepcién del
personal sobre la
calidad,
aplicabilidad y
utilidad de los
cursos recibidos.

Determina el
porcentaje de
acciones
implementadas
conforme al
cronograma
establecido.

Numero de
mejoras o
adaptaciones
realizadas en base
al andlisis de
resultados y

retroalimentacion.

Meta: 12/afio
Referencia:
6/afo

Meta: 85%
participacion
Referencia:
60%

Meta: > 80%
satisfaccion
Referencia:
65%

Meta: > 85%
cumplimiento
Referencia:
70%

Meta: minimo
3 ajustes/afio
Referencia: 1

Fuente: Elaboracién propia

2.1.9 Plan de Comunicacion y Gestion del Cambio.

El Plan de Comunicacién y Gestion del Cambio propuesto acomparia de forma integral la
implementacién del Modelo Integral de Gestion, con el objetivo de lograr la participacion
activa del personal administrativo en todos los niveles. La estructura del plan responde a seis
estrategias articuladas con acciones especificas, responsables claramente definidos y recursos

accesibles que no dependen exclusivamente de tecnologia. Se incorpora una columna
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detallada que explica como lograr la comunicacion, lo que permite visualizar los canales,
herramientas y dinamicas necesarias para que la informacion fluya de forma clara, oportuna

y eficaz.

Este enfoque promueve una comunicacion horizontal y empaética, fortaleciendo la confianza
institucional y minimizando la resistencia al cambio. Se prioriza la cercania con el personal
a través de medios fisicos y reuniones presenciales, garantizando que la estrategia sea realista
y adaptable al contexto. Las acciones estdn sincronizadas con el cronograma de
implementacion y los indicadores de desempefio, asegurando la coherencia de los procesos.
Asimismo, se fomenta el monitoreo participativo y el aprendizaje organizacional continuo,
generando una cultura de mejora y responsabilidad compartida. Este plan no solo comunica,
sino que transforma la manera en que se involucra el talento humano en los procesos de

gestion institucional.

Tabla 14. Plan de comunicacién y Gestién del cambio

Frecuencia éComo lograr la

Estrategia Acciones Clave Responsable Recursos .,
/ Plazo comunicacion?

A través de charlas

- Reuniones generales )
presenciales, folletos

de lanzamiento

1. Socializacion Direccion Papel, . resumidos distribuidos en
. . . Primer mes - .
del Modelo Administrativa carteles, hojas oficinas, y mensajes
- Entrega de material oficiales por correo
informativo impreso y institucional y carteleras.
digital
- Boletines mensuales Mediante publicacién
5 impresos visible en murales
' L L institucionales, correo
Comunicacién Comunicacion Buzones, .
. L . Mensual grupal y reuniones
continuay - Buzones de Institucional hojas, correo .
- . S presenciales para recoger y
bidireccional sugerencias fisicos y

responder inquietudes de

virtuales manera oportuna.

- Reuniones con
lideres de unidades

- Talleres presenciales A través de sesiones
sobre los pilares del practicas con ejemplos
modelo Guias reales, grupos pequefios
3. Formaciény Talento Humano ’, . » Brupos p q”
e s L, papeldgrafos, Trimestral para favorecer el didlogo, y
sensibilizacion y Capacitacion . .
salones materiales graficos que
- Capacitaciones en refuercen los contenidos
lectura de indicadores tratados.
y simulaciones de
aplicacion
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4. Monitoreo
participativo del
avance

5. Gestidn
emocional del
cambio

6. Adaptaciény
mejora
continua

- Publicacion de
resultados de

indicadores
Comité de
Seguimiento del
- Espacios Modelo

participativos para
compartir buenas
practicas y reconocer
logros

- Encuestas de
percepcion del clima

Talento Humano
y Psicologia
- Charlas Organizacional

motivacionales

- Rondas de escucha
activa con equipos
clave

- Ajuste de
estrategias segun
retroalimentacién

Comité de
Evaluacion del

- Integracion del Modelo

personal en las
decisiones de mejora

Carteles,
pizarras

Recursos
internos

Actas,
informes

Trimestral

Bimestral

Semestral

A través de reuniones
departamentales, informes
visuales colocados en zonas
comunes y reconocimientos
publicos que motiven la
implicacion.

Usando entrevistas
personales, cuestionarios
andnimos impresos, y
espacios grupales
moderados que permitan
expresar emociones y
proponer mejoras sin
temor.

Mediante sesiones de co-
creacion con los equipos
administrativos, actas
participativas y recopilacion
de observaciones a través
de formularios fisicos
distribuidos.

Fuente: Elaboracion propia
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3. Evaluacion de resultados
Introduccion

Dado que la implementacion de la propuesta presentada en el capitulo anterior tiene una
duracion estimada de un afio, y debido a las limitaciones de tiempo inherentes al presente
trabajo de titulacion, no es posible ejecutar dicha propuesta dentro del marco temporal de esta
investigacion. Por esta razon, el presente capitulo se orienta al desarrollo de los procesos
necesarios para evaluar los resultados de la propuesta del modelo integral de gestion,
concebido para mejorar la satisfaccion laboral del personal administrativo de la Universidad
Técnica del Norte, por lo que se enfoca en establecer los lineamientos metodolégicos que
permitirdn monitorear y valorar el impacto del modelo propuesto, una vez que este sea
aplicado. Para ello, se retomaran algunos elementos clave del modelo integral de gestion,
como los objetivos, ejes estructurales, estrategias y fases del modelo, Unicamente en la
medida en que sean necesarios para estructurar el proceso de evaluacion, evitando

repeticiones innecesarias.

3.1 Objetivos de la Evaluacion
Objetivo general: Evaluar la efectividad de la implementacion del modelo integral de
gestion en la mejora de la satisfaccion laboral del personal administrativo de la Universidad

Técnica del Norte.
Objetivos especificos:

e Medir el grado de cumplimiento de las acciones estratégicas propuestas.
e Evaluar el impacto del modelo en las dimensiones clave de la satisfaccion laboral.
¢ Identificar fortalezas y debilidades durante la ejecucion del modelo.

e Proponer acciones de mejora basadas en los resultados obtenidos

3.2 Metodologia de Evaluacion

La evaluacion del modelo integral de gestion se fundamentara en una metodologia mixta, que
se combina el enfoque cuantitativo (medicion numeérica y analisis estadistico) con el
cualitativo (percepcidn, interpretacion y comprension de la experiencia de los actores). Esta
metodologia permitira obtener una vision holistica del impacto del modelo en la satisfaccion

laboral del personal administrativo de la Universidad Técnica del Norte.

-38-



El enfoque cuantitativo permitira comparar datos antes y después de la implementacion del

modelo, a través de instrumentos como encuestas estructuradas (ya validadas en el capitulo

1), indicadores de gestion y registros institucionales. Por otro lado, el enfoque cualitativo se

enfocara en comprender el sentido que los actores institucionales dan a los cambios

experimentados, mediante entrevistas, grupos focales y espacios de retroalimentacion.

La metodologia contempla cuatro fases principales:

Evaluacién inicial (linea base):

Esta fase consiste en establecer una linea base de referencia con datos previos a la
implementacion del modelo. Se utilizaran los resultados obtenidos en el diagnéstico
del Capitulo 1 y los instrumentos ya aplicados (como la encuesta de satisfaccion
laboral y las entrevistas a actores clave). Esta linea base sera fundamental para realizar

comparaciones posteriores y medir el grado de avance y efectividad del modelo.
Evaluacién intermedia:

En esta fase se realizara un seguimiento periodico al cumplimiento de las actividades
establecidas en el plan de implementacion (ver Capitulo 2). Se evaluara el nivel de
ejecucion de las estrategias, la participacion del personal, el cumplimiento de
cronogramas Yy los primeros efectos percibidos. Esta evaluacion permitira ajustar a

tiempo las acciones y evitar desviaciones significativas respecto a los objetivos.
Evaluacion final:

Una vez cumplido el afio de implementacidn, se desarrollard una evaluacién integral
del modelo, con el objetivo de medir su impacto en las dimensiones de satisfaccion
laboral. Se aplicard&n nuevamente los instrumentos de medicion (encuestas,
entrevistas, analisis de indicadores) y se compararan los resultados con la linea base,

identificando los logros, debilidades y efectos no previstos.
Retroalimentacion y ajustes:

Finalmente, los resultados seran socializados con las autoridades y unidades
responsables, generando espacios de didlogo y reflexion institucional. A partir de esta
retroalimentacion se elaboraran recomendaciones de mejora, permitiendo reforzar la
sostenibilidad del modelo y dar continuidad al ciclo de mejora continua propuesto en

el numeral 3.7.
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3.3 Indicadores de Impacto

Se emplearan indicadores asociados a los ejes estructurales del modelo (ver Capitulo 2),

tales como:
Tabla 15. Indicadores Asociados
Dimension Evaluada Indicador Instrumento Frecuencia
. o . . ., Encuesta de
Clima organizacional Nivel de satisfaccién general . L Semestral
satisfaccion
D, Frecuencia y claridad de los Entrevistas / Focus .
Comunicacion interna Trimestral
canales group
Reconocimiento y Porcentaje de personal que se Encuesta / Indicadores
L . Semestral
motivacion siente valorado de RRHH
Capacitacion Numero de capacitaciones por . .
P ¥ P P Reportes internos Trimestral
desarrollo persona
Equidad e inclusion Percepcién de equidad laboral Encuestas Anual

Fuente: Elaboracién propia

3.4 Herramientas de Medicion

Para evaluar de manera integral la implementacion del modelo propuesto, se utilizaran

herramientas de medicion que permitan recolectar tanto informacion cuantitativa como

cualitativa. A continuacion, se describen cada una de estas herramientas, asi como su

relacion con los instrumentos ya aplicados durante la fase de diagndstico:

e Encuestas estructuradas con escala Likert.

Se utilizaran instrumentos de encuesta similares a los aplicados en la fase diagnostica

y detallados en los anexos del presente trabajo. Estas encuestas permitiran realizar una

comparacion directa con la linea base establecida en el Capitulo 1, utilizando una

escala tipo Likert para medir percepciones sobre dimensiones como condiciones

laborales, reconocimiento, motivacion, clima organizacional y gestion del talento
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humano. El objetivo sera detectar cambios significativos en las valoraciones luego de

la implementacion del modelo.

e Entrevistas semiestructuradas a jefaturas y colaboradores. Se realizaran entrevistas
semiestructuradas a directivos y personal administrativo con el fin de conocer su
percepcion sobre los avances del modelo, su aplicabilidad y las barreras
encontradas. Estas entrevistas permitirdn contrastar los resultados cuantitativos de
las encuestas y profundizar en aspectos especificos, tales como la eficacia de los
sistemas de incentivos o la funcionalidad de los canales de comunicacion.

e Focus group con muestras representativas del personal administrativo.

Se organizaran sesiones de grupos focales con participantes seleccionados de distintas
areas administrativas. Esta herramienta facilitard la recoleccién de opiniones y
experiencias en un espacio colaborativo, promoviendo el andlisis colectivo de los
cambios percibidos en el ambiente laboral, las oportunidades de desarrollo y el nivel

de satisfaccion general tras la implementacion del modelo.
¢ Indicadores cuantitativos generados por el departamento de Talento Humano.

El seguimiento se apoyara también en los indicadores institucionales generados por
el Departamento de Talento Humano, tales como el porcentaje de empleados
capacitados, numero de incentivos otorgados y de frecuencia de evaluaciones de
desempefio. Estos indicadores seran fundamentales para evaluar el impacto real del

modelo en términos de desempefio, motivacion.

3.5 Cronograma Tentativo de Evaluacion.

Tabla 16. Cronograma de evaluacion

Etapa Actividad Meses
1 Evaluacién inicial (linea base) 1
2 Evaluacion intermedia | 4
3 Evaluacién intermedia Il 8
4 Evaluacidn final 12
5 Presentacion de resultados y plan de mejora 13

Fuente: Elaboracién propia
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3.6 Responsables del Seguimiento

La evaluacion de la propuesta del modelo integral de gestion requiere de la participacion
activa y coordinada de diferentes unidades institucionales, cuyas competencias y funciones
se articulan en torno al monitoreo, analisis y mejora continua. Los principales responsables

del seguimiento de la implementacion y evaluacion del modelo seran los siguientes:

e Direccion de Talento Humano: Responsable del monitoreo general y aplicacion de

instrumentos.

Esta unidad seré la principal responsable del monitoreo general del proceso y de la
aplicacion de los instrumentos de evaluacion (encuestas, entrevistas, analisis de
indicadores). Dada su competencia directa en la gestion del personal administrativo,
le corresponde organizar la recoleccion de datos, supervisar la ejecucion de acciones
como capacitaciones o programas de incentivos, y generar reportes peridédicos sobre
el impacto del modelo en la satisfaccion laboral, ademas, serd la encargada de
coordinar con las deméas unidades para asegurar que se cumplan con los objetivos

planteados en la propuesta.

e Unidad de Planificacion Institucional: Encargada del analisis y validacion de

resultados.

Esta unidad cumplird un rol técnico-analitico, siendo responsable de la validacion
metodologica de los resultados, la consolidacion de datos provenientes de los distintos
instrumentos de evaluacién y la elaboracion de informes de avance. Su funcién sera
clave para asegurar que la evaluacion se realice con rigor, alineada con los planes
estratégicos institucionales, y que los resultados obtenidos sean confiables, Utiles y

comparables para la toma de decisiones.

e Responsables de cada unidad administrativa: Apoyo en recoleccion de informacion y

aplicacion de mejoras locales.

Los jefes o coordinadores de area tendran un rol de apoyo operativo en la recoleccion
de informacién dentro de sus respectivos equipos, promoviendo la participacion
activa del personal en las encuestas, focus group o entrevistas. Ademas, seran actores
fundamentales en la aplicacion de las mejoras locales sugeridas por los resultados de

la evaluacion, adaptando las estrategias del modelo a las particularidades de cada area
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de trabajo. Su compromiso permitira la apropiacion del modelo y su implementacién

efectiva desde la base operativa de la universidad.

3.7 Plan de Mejora Continua

Con el fin de garantizar la eficacia y sostenibilidad del modelo integral de gestion a lo largo

del tiempo, se establece un plan de mejora continua basado en un enfoque ciclico. Este plan

permitira realizar ajustes dinamicos en funcion de los resultados obtenidos en cada etapa de

evaluacion, fortaleciendo la capacidad institucional para adaptarse a las necesidades

cambiantes del entorno laboral y del personal administrativo.

A continuacion, se detalla cada una de las fases del ciclo de mejora continua:

Anélisis de resultados.

Una vez finalizada cada evaluacion parcial o final, se procedera al analisis detallado
de los datos recolectados a traveés de las encuestas, entrevistas, focus group,
indicadores internos y reportes institucionales. Esta etapa permitira detectar
tendencias, niveles de avance y desviaciones respecto a las metas propuestas. El
andlisis sera coordinado por la Unidad de Planificacion Institucional, en colaboracion
con la Direccion de Talento Humano.

Identificacion de brechas y oportunidades de mejora.

Con base en los resultados del andlisis, se identificaran las brechas entre los resultados
obtenidos y los objetivos establecidos, asi como nuevas necesidades surgidas durante
la implementacion del modelo. Estas brechas pueden reflejarse en baja participacion,
deficiencias en la comunicacion interna, limitado acceso a capacitaciones, o bajo
impacto de los sistemas de reconocimiento. También se identificaran oportunidades

para potenciar practicas exitosas o expandir intervenciones eficaces.
Definicion de nuevas acciones o ajustes.

En funcion de las brechas detectadas, se propondran acciones correctivas y
preventivas, como ajustes en los programas de incentivos, redisefio de las estrategias
de capacitacion o fortalecimiento de los canales de comunicacion. Estas acciones
deberan ser realistas, medibles y alineadas con los principios del modelo integral de

gestion.
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e Implementacion de mejoras.

Las acciones definidas seran incorporadas en la gestion institucional por medio de

cronogramas actualizados, recursos asignados y responsables designados. Es

fundamental que estas mejoras sean asumidas como parte del proceso normal de

gestion, y no como acciones aisladas, garantizando asi su apropiacion institucional y

su ejecucion efectiva.

3.8 Presupuesto estimado

El presupuesto estimado en esta implementacion del Modelo Integral y Gestion destinado a
mejorar la satisfaccion laboral del personal administrativo de la Universidad (UTN) asciende
a 5.150 USD. Este presupuesto ha sido disefiado bajo principios de austeridad y eficiencia,

priorizando el uso de recursos ya disponibles dentro de la institucién tal como se indica en la

siguiente tabla.

Tabla 17. Presupuesto.

Actividad Personal Material Equipo Costo
Diagnéstico inicial del entorno organizacional 300 100 100 500
Redistribucion de carga laboral 200 50 50 300
Implementacion de incentivos y reconocimientos 500 300 400 1200
Fortalecimiento de la comunicacion interna 200 100 100 400
Identificacion de necesidades de capacitacion 150 50 50 250
Desarrollo de capacitaciones 800 500 200 1500
Evaluacién de efectividad del modelo 300 100 100 500
Ajustes estratégicos 200 50 50 300
Presentacién de informe anual 100 50 50 200
2750 1300 1100 5150

Fuente: Elaboracién propia
Con las siguientes consideraciones.

e Responsables de ejecucion:

Todas las actividades propuestas en el plan seran desarrolladas por el personal del
Departamento de Talento Humano (RRHH) y unidades internas de la Universidad.

e Distribucion de costos por actividad:

Cada actividad ha sido desglosada en tres componentes: personal, materiales y equipo,

representando los siguientes porcentajes aproximados sobre el valor total:

Personal: 53.4% del total (2.750 USD)
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Materiales: 25.2% del total (1.300 USD)
Equipos: 21.4% del total (1.100 USD)

Estos porcentajes evidencian que mas de la mitad del presupuesto esta destinado a la
asignacion de tiempo y esfuerzo del personal institucional, mientras que los materiales
y equipos representan gastos menores, mayoritariamente asociados al uso de recursos

ya disponibles (como computadores, proyectores, software institucional, entre otros).
Otras consideraciones:

Se ha considerado el uso de infraestructura institucional existente como salas de
capacitacion, equipos de oficina y plataformas digitales institucionales, lo que reduce

sustancialmente los costos en adquisicion de equipo.

Los materiales considerados son esencialmente papeleria, boletines digitales,
formularios y manuales que pueden ser producidos internamente sin necesidad de

impresion externa masiva.

El componente de equipo no requiere compras nuevas; corresponde al uso temporal

de recursos como laptops, proyectores, software institucional y espacios de reuniones.

Las actividades de capacitacion, reconocimientos e incentivos seran ajustadas a la
realidad financiera de la universidad, priorizando mecanismos no monetarios como

reconocimientos publicos, certificados institucionales y oportunidades de formacion.
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4. Conclusiones y recomendaciones

Conclusiones
La investigacion identifico que, aunque la percepcion general de satisfaccion laboral es
positiva, existen areas criticas que requieren atencién, como la sobrecarga laboral, la falta de

incentivos y ciertas deficiencias en la comunicacion interna.

Se evidencio la importancia de contar con un entorno laboral adecuado, donde factores
higiénicos (condiciones de trabajo, salarios) y motivacionales (oportunidades de desarrollo y
reconocimientos) influyen directamente en el rendimiento y compromiso del personal

administrativo.

La metodologia aplicada —basada en encuestas, entrevistas y revision documental— aportd
datos solidos que respaldan la necesidad de implementar un Modelo Integral de Gestion

enfocado en mejorar los diferentes aspectos que inciden en la satisfaccion del personal.

La estructuracion del modelo en pilares estratégicos (condiciones laborales, reconocimiento
y motivacion, clima organizacional y gestion del talento humano) permite abordar de forma
integral las areas de oportunidad detectadas, facilitando un seguimiento y evaluacion continua

de las acciones implementadas.

Recomendaciones.

Se recomienda la implementacion del Modelo Integral de Gestion planteado y en el proyecto
de graduacion, ya que se prevé que éste solucionara integralmente los problemas detectados.
Con esta propuesta se abordaran la sobrecarga laboral, la insuficiencia de incentivos y las
deficiencias en la comunicacion interna, contribuyendo a mejorar de manera significativa del

desempefio la satisfaccion laboral y del personal administrativo de la UTN.

Ademas, se recomienda incorporar un sistema de seguimiento y actualizacion continua en el
plan, ya que se espera que las condiciones del personal varien con el tiempo; de esta manera,

se podra ajustar el modelo a las nuevas necesidades y garantizar su efectividad a largo plazo.

En el presupuesto presentado se contempla que la implementacion del modelo se realizara
exclusivamente con el personal actual de la Universidad, lo cual permite optimizar recursos
y garantizar una ejecucién inicial sostenible, aprovechando las capacidades internas
existentes. No obstante, para el segundo afio, en caso de que se evidencien cargas operativas
excesivas o dificultades para cumplir con los cronogramas establecidos, se podra evaluar la

incorporacion de apoyo temporal, como un asistente técnico, o la vinculacién de pasantes de
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carreras afines, con el fin de asegurar la continuidad, eficacia y sostenibilidad del proyecto a
mediano plazo. Esta decision debera estar sujeta a evaluacion institucional y disponibilidad

presupuestaria.
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5. Anexos

5.1 Anexo 1: Marco Conceptual

5.1.1 Satisfaccion Laboral.

La satisfaccion laboral se define como el grado de bienestar y conformidad que experimentan
los empleados en su entorno de trabajo. Herzberg (1959) establece que se compone de
factores higiénicos, como condiciones laborales, desarrollo profesional salario y factores
motivacionales, como reconocimiento. En instituciones de educacion superior, la satisfaccion
laboral es crucial para la eficiencia administrativa, el clima organizacional y la retencion del
talento. Bernal y Quintero (2021) resaltan que una gestion eficiente del talento humano,
alineada con estrategias de reconocimiento y desarrollo, mejora el desempefio organizacional

y el compromiso del personal administrativo.

5.1.2 Clima Organizacional

El clima organizacional se precisa como la percepcion colectiva de los empleados sobre el
ambiente de trabajo dentro de una organizacion (Robbins & Judge, 2013). Factores como las
relaciones interpersonales, el liderazgo, comunicacion, y las influyen en la motivacion y el
compromiso de los empleados. En instituciones de educacion superior, un clima
organizacional positivo favorece la productividad y el bienestar del personal administrativo
(Espinel & Castillo, 2022). Segun Rojas y Espinoza (2024), las universidades con estructuras
organizacionales claras y canales de comunicacion efectivos mejoran la satisfaccion laboral

del personal.

5.1.3 Gestion del Talento Humano

La gestion para el talento humano comprende el conjunto de procesos orientados y estrategias
a la atraccion, retencion y el desarrollo del capital humano en una organizacién. En el
contexto universitario, una gestion eficiente del talento humano mejora la satisfaccion laboral
y fortalece la cultura organizacional (Torres & Martinez, 2022). Robbins y Judge (2013)
destacan que préacticas como la capacitacion, el liderazgo transformacional y los sistemas de
incentivos son clave para el compromiso laboral. Estudios en universidades ecuatorianas han
evidenciado que una correcta administracion del talento impacta en la motivacion del

personal administrativo y su desempefio.

5.1.4 Condiciones Laborales
Las condiciones laborales incluyen aspectos como la carga de trabajo, el salario, los

beneficios y el equilibrio trabajo-vida. Herzberg (1959) clasifico estos factores dentro de los
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“higiénicos”, es decir, aquellos que, si no se cumplen, generan insatisfaccion, pero su mejora
no garantiza motivacion. En universidades, la sobrecarga laboral y la falta de reconocimiento
impactan negativamente en la satisfaccion del personal administrativo (Tacuri & Yarasca,
2018). Espinel (2019) resalta que el desarrollo de politicas de bienestar y flexibilidad laboral
contribuye a mejorar el rendimiento y la permanencia del personal en instituciones de

educacion superior.

5.1.5 Evaluacion del Desempefio y su Relacién con la Satisfaccion Laboral

La evaluacion del desempefio mide el rendimiento laboral de los empleados y su alineacion
con los objetivos organizacionales. Segin Torres y Martinez (2022), en el sector
universitario, la evaluacion del desempefio influye directamente en la percepcion de justicia
organizacional y en la motivacion del personal administrativo. Robbins y Judge (2013)
enfatizan que las evaluaciones deben ser objetivas y vinculadas a incentivos y planes de
desarrollo profesional. Rojas y Espinoza (2024) destacan que una retroalimentacion adecuada
en universidades reduce la insatisfaccion y fortalece la relacion entre el personal y

administracion.

5.1.6 Motivacion en el Trabajo

La motivacion en el entorno laboral se refiere a los factores externos e internos que impulsan
la productividad el compromiso de los empleados. Herzberg (1959) plantea que la motivacién
proviene de factores como el reconocimiento, la autonomia y el desarrollo profesional. En
instituciones universitarias, la falta de incentivos y crecimiento profesional afecta la
motivacién del personal administrativo (Pacheco, 2018). Espinel y Castillo (2022) sefialan
que programas de incentivos y liderazgo participativo mejoran el compromiso y la eficiencia

en la gestion educativa.

5.1.7 Estrategias de Mejora Organizacional

Las estrategias organizacionales para elevar la satisfaccién laboral incluyen la
implementacion de programas de bienestar, comunicacion efectiva y reconocimiento del
desempefio. Bernal y Quintero (2021) destacan que la aplicacion de modelos de gestion
basados en incentivos y formacion profesional mejora la satisfaccion en el sector educativo.
Espinel y Castillo (2022) resaltan que en universidades ecuatorianas, las estrategias de
liderazgo y clima organizacional han generado mejoras en el compromiso del personal

administrativo.
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5.1.8 Indicadores de Evaluacion de la Satisfaccion Laboral

Para medir la satisfaccion laboral, se utilizan encuestas, entrevistas y andlisis de desempefio.
Segun Rojas y Espinoza (2024), los indicadores clave incluyen satisfaccion con el ambiente
laboral, oportunidades de crecimiento y percepcién de equidad organizacional. En
universidades, herramientas como la medicion del clima organizacional y la
retroalimentacion periddica permiten ajustar estrategias para mejorar la satisfaccion del

personal administrativo, Pacheco (2018).
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5.2 Anexo 2: Disefio Metodoldgico

5.2.1 Metodologia.

En este capitulo se expone de forma detallada el enfoque metodoldgico empleado para dar
sustento a la investigacion. Se describen las técnicas y de procedimientos de recoleccion de
datos, que incluyen la aplicacion de encuestas estructuradas y entrevistas semiestructuradas,
orientadas a captar las percepciones y experiencias del personal administrativo en relacion
con su satisfaccion laboral. Ademas, se explican los instrumentos especificos utilizados para
medir las variables de interés, asi como el proceso de seleccion de la muestra, realizado
mediante un muestreo aleatorio simple que garantiza la representatividad de los resultados.
Este marco metodoldgico, riguroso y sistematico, constituye la base esencial para el analisis
y la interpretacion de los datos, permitiendo identificar los factores determinantes que

fundamentan el disefio del modelo de gestion propuesto.

5.2.2 Tipo de Investigacion.

El estudio adoptd un disefio no experimental con un enfoque cuantitativo, empleando
estadistica descriptiva para examinar la informacién obtenida a través de las encuestas. Los
resultados obtenidos fueron corroborados mediante entrevistas semiestructuradas, lo que

permitio confirmar la consistencia de los hallazgos.

5.2.3. Poblacion y muestra.

La UTN cuenta con 274 empleados administrativos (excluyendo a 13 empleados en cargos
de autoridad) que constituyen el universo de estudio. Se utilizé6 un muestreo probabilistico
para seleccionar una muestra de 161 empleados a ser encuestados, seleccionados de la

siguiente manera.

5.2.3.1. Seleccién de la muestra.

e Tamafio de la muestra:

Para determinar el tamario de la muestra necesaria en el estudio, se utiliza la siguiente

formula estadistica:

Nx+xZ*xpxgq
e2x(N —1)+Z%2xpx*q

n =

Donde:
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N=274: Es el tamafio de la poblacion objetivo (excluyendo las autoridades).

7Z=1.96: Es el valor critico para un nivel de confianza del 95%, obtenido de la distribucion normal estandar.

p=0.5: Es la proporcion esperada de la poblacion que tiene la caracteristica de
interés. Se usa 0.5 cuando no se conoce el valor real, ya que maximiza la variabilidad

y genera el tamafio muestral mas conservador.
q=1-p=0.5: Es el complemento de la proporcion esperada.

€=0.05: Es el margen de error permitido, en este caso 5%.

n=161

Por lo tanto, el tamafio de la muestra necesario para el estudio es de 161 empleados
administrativos, lo que garantiza un 95% de confianza y un margen de error del 5%

en los resultados obtenidos.
e Explicacion del proceso de seleccion de la muestra:

Para garantizar que la seleccién de los encuestados fuera aleatoria y representativa, se
utilizé6 un método de muestreo aleatorio simple. Dado que el total de empleados
administrativos elegibles era de 274, y el tamafio de la muestra calculado fue de 161,

se procedié de la siguiente manera:

Generacion de un listado unico: Se elaboré un listado con los 274 empleados

administrativos, asignando un nimero Unico a cada uno del 1 al 274.

Seleccidn aleatoria: Para determinar qué empleados serian encuestados, se utilizo

un generador de nimeros aleatorios en un rango de 1 a 274.

Criterio de seleccion: Se seleccionaron aquellos empleados cuyo numero
aleatorio caia dentro del primer grupo de 161 numeros generados. Esto aseguro
que la muestra fuese aleatoria y no sesgada, respetando el tamafio muestral

calculado previamente.

Verificacion de la distribucion: Luego de la seleccion, se verifico que la muestra
tuviera una distribucién adecuada en términos de departamentos, antigiiedad y

género, garantizando la representatividad de los encuestados dentro de la UTN.
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5.2.4. Variables e instrumentos.
La variable central de este estudio es la satisfaccion laboral de los empleados administrativos

de la UTN. Para su medicién se emple6 una encuesta estructurada, la cual utiliza una escala

de Likert de cinco puntos:
1 = Totalmente en desacuerdo
2 = En desacuerdo
3 = Ni de acuerdo ni en desacuerdo
4 = De acuerdo

5 = Totalmente de acuerdo

Permitiendo obtener datos cuantitativos que reflejan las percepciones y niveles de
satisfaccion de los participantes. Adicionalmente, se realizaron entrevistas semiestructuradas
amiembros clave de la UTN, con el fin de profundizar en los hallazgos cuantitativos y aportar

un contexto cualitativo que enriquezca la interpretacion de los resultados.
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5.3 Anexo 3: Instrumentos de recoleccion de datos

5.3.1 Encuesta (Cuestionarios estructurados)

Encuesta para Evaluar la Satisfaccion Laboral del Personal Administrativo de la
Universidad Técnica del Norte (UTN)

Objetivo General: Evaluar los niveles de satisfaccion laboral del personal administrativo
de la UTN, abarcando factores como condiciones laborales, reconocimiento, motivacion, clima
organizacional y gestién del talento humano.

Instrucciones Generales:

Estimado(a) colaborador(a):

Esta encuesta tiene como propédsito medir su satisfaccion laboral en relacién con su entorno
de trabajo en la Universidad Técnica del Norte (UTN). Sus respuestas seran tratadas de
manera confidencial y anénima. Por favor, marque la opcién que mejor represente su
opinién sobre cada afirmacion.

Instrucciones: Califique su nivel de acuerdo con las siguientes afirmaciones, donde:

1=Totalmente en desacuerdo
2=En desacuerdo

3= Nide acuerdo ni en desacuerdo
4= De acuerdo

5=Totalmente de acuerdo

Seccion 1: Condiciones laborales

Las condiciones laborales en la UTN son adecuadas para desempefar mis funciones
correctamente.

[111121)3[14[15

El salario que recibo es justo en relacién con las responsabilidades que tengo.
[(11012[13[141[15

La carga de trabajo que tengo es razonable.
[11012[13[14115
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Disfruto de un buen equilibrio entre mi vida personal y laboral.
[11[121[13[14[15

Los beneficios laborales que recibo son satisfactorios.

[11 112113 [14[15

Seccion 2: Reconocimiento y Motivacion

Me siento reconocido por mi trabajo en la UTN.
(110121314115

Tengo acceso a oportunidades de desarrollo profesional dentro de la universidad.
[(11[12[13[14[15

Los programas de incentivos y recompensas en la UTN son adecuados.
(1101211314115

Mi trabajo es valorado por los directivos y compaiieros de trabajo.
[(11012013[141[15

Siento que mi esfuerzo es apreciado por la institucion.

[11 (12133 [14 [15

Seccion 3: Clima Organizacional

La comunicacién en mi drea de trabajo es clara y efectiva.
[11 112113114115

Existe un buen ambiente de trabajo entre los comparieros de mi equipo.
[11[12[13[14[15

Los lideres en la UTN fomentan un clima de confianza y apoyo.
[11T12113 114115

Las relaciones laborales en la universidad son respetuosas y colaborativas.
(1101211314115

La universidad proporciona un entorno saludable para el desarrollo del personal

administrativo.

[11112113[14[15
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Seccion 4: Gestion del Talento Humano

La universidad tiene una politica clara de gestion del talento humano que promueve el
bienestar del personal administrativo.

[11[12[13[14115

La capacitaciéon y el desarrollo profesional estan bien gestionados en la UTN.
[11112[13114115

Las oportunidades de crecimiento y promocién dentro de la universidad son adecuadas.
[11112[13[14[15

Siento que la universidad valora el desarrollo de mi carrera profesional.
[T1112[13114115

La evaluacién del desempenio en la UTN es justa y objetiva.
[(11012[13[14[15

Seccion 5: Evaluacion General

Estoy satisfecho con mi trabajo en la UTN.
[11[12[13[14[15

Recomendaria a un amigo trabajar en la UTN.
[11012[13[14[15

En general, me siento satisfecho con las politicas y practicas laborales de la UTN.
[11[12[13[14[15

Gracias por su participacion.
Su opinién es fundamental para la mejora continua en la UTN.
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5.3.2. Entrevista.

Guia de Entrevistas para Evaluar el Compromiso Organizacional del Personal
Administrativo de la Universidad Técnica del Norte (UTN).

Objetivo General: Obtener informacién cualitativa sobre los factores que influyen en el
compromiso organizacional en sus dimensiones afectiva, de continuidad y normativa.

Propuesta de Entrevistados

Director(a) del Departamento de Talento Humano:
Perspectiva estratégica sobre politicas laborales, satisfaccion y compromiso organizacional.
Jefes de Areas Administrativas:

Conocimiento directo sobre las dindmicas de los equipos administrativos y los factores que
afectan el compromiso y la satisfaccion.

Representantes de la Asociacion de Empleados Administrativos:

Perspectiva sobre las preocupaciones y necesidades de los colaboradores.

Guia de Entrevista

Formato: Entrevistas semiestructuradas (mezcla de preguntas abiertas y especificas).
Preguntas para la Directora de Talento Humano

({Cuéles son las politicas actuales para fomentar el compromiso laboral en la UTN?
{Qué estrategias utiliza la universidad para retener a los empleados administrativos?
{Como evaluan el compromiso y la satisfaccion laboral en la institucion?

{Qué mejoras considera necesarias para incrementar el compromiso organizacional?

Preguntas para la Jefe del Area Administrativa

{Qué aspectos del entorno laboral favorecen o dificultan el compromiso de los empleados
administrativos?

¢{Cuales son las principales preocupaciones que el personal manifiesta en relacién a su trabajo?
{Qué tipo de reconocimientos se otorgan en su area?

{Como perciben el balance entre las demandas laborales y la vida personal de los empleados?
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Preguntas para Representantes de la Asociacion de Empleados Administrativos

Desde la perspectiva de los colaboradores, ;cuéles son los factores que mas influyen en su
compromiso con la universidad?

{Qué areas consideran prioritarias para mejorar las condiciones laborales?
{Qué tipos de iniciativas han solicitado los empleados para incrementar su satisfaccion laboral?

¢Perciben diferencias en el compromiso entre los empleados de distintas antigliedades?

Gracias por su disposicién para participar en este proceso. La informacion recopilada seré tratada
con estricta confidencialidad y contribuira al desarrollo de estrategias para mejorar el entorno
laboral en la UTN.
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Anexo 4: Validacion de los Instrumentos

5.4.1 Validacién de la Encuesta

UNIVERSIDAD TECNICA DEL NORTE
EVALUACTION DEL INSTRUMENTO DEENCTUESTA

OBJETIVO:

El presente documento tiene como finalidad evaluar 1a calidad v validez del instremento
de encuesta mediante una serie de critenios. Se solicita a los expertos calificar cada criterio
en una escala del 1 al 5, donde, 1 = Muy deficiente | 2 = Deficiente | 3 = Regular | 4 =
Bueno | 5 = Excelente

Para que el instrzmento sea aceptable debe tener una nota global superior a 40.

Criterio Indicadores 1(2(3|4| 5

ACTUALIDAD La erlcuesta esta basada en I.r'lfDrT‘I'IElFIDn actual y ¥
pertinente para el contexto institucional.

CLARIDAD La; pregu.ntPs estan redactadas de forma comprensible ¥
v sin ambigledades.

COHERENCIA L.B encuest? mantiene un hilo logico entre los ¥
diferentes items y preguntas.

CONSISTENCIA Las preg_un_tas son establesy no_qreseman ¥
contradicciones en su formulacian.

INTENCIONALIDAD l:aga _pregunta tiene un proposito daro y contribuye al ¥
objetivo de la encuesta.

METODOLOGIA La estrutfuIra de la encuesta responde a un diseno X
metodologico adecuado.

OBJETIVIDAD L_a e_nr: ue_sta permite obtener respuestas imparciales ¥
sin inducir sesgos.

ORGANIZACIGN La dlstnbguglnnyr secuencia de las preguntas facilitan su ¥
COMPrension.

PERTINENCIA Los temas abn_rfjadr:us_ er_1 la encuesta son relevantes ¥
para la poblacion objetivo.

SUFICIENCIA La encuesta C!..Ib re t.c’rdns los aspectos necesarios para ¥
evaluar la satisfaccion laboral.
NOTA 50

COMENTARIOS Y SUGERENCIAS:

Ningiin comentario las preguntas estan correctas.
Nombre del evaluador: Cathy Pamela Guevara Vega
Cargo: Docente Universidad Téenica del Norte

Titulo: Doctora en Ingenieria Informaitica Ph.D. Universidad de Sevilla

1007334535  Fimada
g alrrerie por
Firma Electromica: CATHY R4 CATHY
‘ PAMEL A PAMELS, GUEVARA
YEGA
GUEVARA e o5 a2
VEGA 12:18 07

Fecha: 24 febrero-2025
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UNIVERSIDAD TECNICA DEL NORTE
EVALUACTON DEL INSTRUMENTO DE ENCUESTA

OBJETIVO:

El presente documento tiene como finalidad evaluar la calidad y validez del instrumento
de encuesta mediante una senie de criterios. Se solicita a los expertos calificar cada criterio
en una escala del 1 al 5. donde. 1 = Muy deficiente | 2 = Deficiente | 3 = Regular | 4 =
Bueno | 5 = Excelente

Para que el instrumento sea aceptable debe tener una nota global superior a 40.

Criterio Indicadores 1/2(3|4|5

ACTUALIDAD La EI.'IIZL.IEEIE esta basada Enllnfml'malcmn actual y %
pertinentes para el contexto institucional.
Las preguntas estan redactadas de forma comprensible

CLARIDAD - Pregunta P X
¥ sin ambigliedades.

COHERENCIA I:a encuesta mantiene un hilo logico entre los diferentes %
items y preguntas.

CONSISTENCIA Las preg.un.tas son establesy nn.p]resentan %
contradicciones en su formulacion.

INTENCIONALIDAD Caga .pregunta tiene un proposito claro y contribuye al ¥
objetivo de la encuesta.

. La estructura de |la encuesta respande a un disefio

METODOLOGIA o po X
metodologico adecuado.

OBIETIVIDAD !_a en;uesta permite obtener respuestas imparciales sin ¥
inducir sesgos.

ORGANI oN La distri bl.:u:’lcm y secuencia de las preguntas facilitan su X
Comprension.

PERTINENCIA Los temas abn.rf:l adns. e!1 la encuesta son relevantes %
para la poblacion objetivo.
La encuesta cubre todos los aspectos necesarios para

SUFICIENCIA Lore to P P X
evaluar la satisfaccion laboral.
NOTA 49

COMENTARIOS Y SUGERENCIAS:

En lo posible inclhuir preguntas abiertas para que los participantes puedan expresar
comentarios o sugerencias, lo cual podria aportar informacion cualitativa relevante.

Nombre del evaluador: Ing. José Antomo Cuifia Mera, Ph.D

Cargo: Docente Investigador de la UTN (Doctor en Ingenieria Informatica)

Firmade digital mente por JESE ANTORO

Firma Electronica: JOSE ANTONIO MR, oot D1,

arr(UIHA MERA, givenHames JCO5E

QUINAMERA  oieamoc e

- sim MISE AHTORKD AL, A,
Fecha: 25-02-2023 54 SPoTIHEL 1010 S22 b
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5.4.2 VValidacion de Entrevista

EVALUACION DEL INSTRUMENTO DE GUIA DE ENTREVISTAS
OBJETIVO: El presente documento tiene comeo finalidad evaloar la calidad v validez
de la guia de entrevistas mediante una senie de criterios. Se solicita a los expertos
calificar cada criterio en una escala del 1 al 5, donde:

* 1 =Mnuy deficiente

+ 2 =Deficiente

* 3 =Regular

¢+ 4 =EBuenc

+ 5 =Excelente

Para que el instrumento sea aceptable. debe tener una nota global superior a 40.

Criterio Indicadores 1|12|3|4(5
ACTUALIDAD La gL_ua esta basada en informa clnp ac_tual ¥ X
pertinente para el contexto organizacienal.
Las preguntas de la guia estén redactadas de
CLARIDAD forma comprensible y sin ambigledades. ®
COHERENCIA La guia ma r".tle ne un hile logico entre los X
diferentes items y preguntas.
Las preguntas no presentan contradicciones
CONSISTENCIA preed present v X
50N Consistentes entre si.
INTENCIONALIDAD Cada .pregunta t!e n.e urn proposrtq clarr:'n Y X
contribuye al cbjetivo de la investigacion.
METODOLOGIA La Estruc[:u_ra de la guia responde a un diseno X
metodologico adecuado.
La guia permite cbtener respuestas impardales
OBJETIVIDAD sin inducir sesgos. X
. La distribucion y secuencia de |as preguntas
ORGANIZACION ! Y SECusT pree X
fadilitan su comprensicn.
Las preguntas abordadas en la guia son
PERTINENCIA relevantes para los objetivos del estudio. X
SUFICIENCIA La guia cubre todos los as.pectns ngce;anns
para evaluar el compromiso organizacional. x
NOTA 49|

COMENTARIOS Y SUGERENCTAS:
Es nmy aceptable el instromento, como sugerencia es que la pregunta uno de la Jefa
administrativa se la divida en aspectos que favorecen vy aspectos que difienltan

Nombre del evalnador: Cathy Pamela Guevara Vega
Cargo: Docente Universidad Técnica del Norte

Titulo: Doctora en Ingenieria Informatica Ph.D. Universidad de Sevilla

100233483 Firmade

5 CATHY  jatsimertepar
PAMELA  eiAvess
GUEUARA :b:m:ICEE.J!.A'I!
UEGA 12:53208 0500

Firma Electromica:

Fecha: 24-febrero-2025
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EVALUACION DEL INSTRUMENTO DE GUIA DE ENTREVISTAS

OBJETIVO: El presente documento tiene come finalidad evalvar la calidad y validez
de la guia de entrevistas mediante una serie de criterios. Se solicita a los expertos
calificar cada criterio en una escala del 1 al 5, donde:

+ 1 =Muy deficiente
+ 1=Deficiente

+ 3=Regular

+ 4 =Bueno

+ 35 =Excelents

Para que el instrumento sea aceptable, debe tener una nota global superior a 40.

Criterio Indicadores 1(2(3|4|5
ACTUALIDAD La ggla esta basada en |nfu::urr'r|au:|nr1 av_ftual ¥ ¥
pertinente para el contexto organizacional.

CLARIDAD Las preguntas de. la gum.estan re?acﬁ:das de X
forma comprensible y sin ambigledades.

COHERENCIA La guia I'ﬂEI:ItIEr'lE un hilo logico entre los ¥
diferentes items y preguntas.
Las preguntas no presentan contradicciones y

CONSISTENCIA - . ¥
son consistentes entre si.

INTENCIONALIDAD Cada lpregu nta t!e n.e un prn!:uosrtn.cla rr:u Y "
contribuye al objetivo de la investigacion.

METODOLOGIA la estrucFura de la guia responde a un disefio X
metodologico adecuado.

OBJETIVIDAD L.a gma pt_an'mte obtener respuestas imparciales %
sin inducir sesgos.

. La distribucion y secuencia de 1as preguntas

ORGAMIZACION . i X
fadilitan su comprensicn.
Las preguntas abordadas en la guia son

PERTINENCIA relevantes para los objetivos del estudio. X
La guia cubre todos |05 aspectos Necesarios

SUFICIENCIA para evaluar el compromiso organizacional. k4

MNOTA 47

COMENTARIOS Y SUGERENCTAS:
Esta bien, pero se puede mejorar coordinando previamente con el entrevistado sobre el
tiempo que se dispone, mecamsme de respuesta y cierre si lo desea.

Nombre del evaluador: Ph.D Jose Antonio Quifia Mera

Cargo: Docente investigador de la UTN (Doctor en Ingenieria Informatica)

Firmadc cgitalments por KO5E ANTOMD

Firma Electronica: JOSE ANTONI amua .

=D MERA, phveniame=C5E ANTORKD,

-
QU | NJ":\ MERA Aiihambar e M Tz o 9

Fecha: 25-02-2015 e —
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Anexo 5: Procesamiento de Instrumentos

5.5.1.

Tabulacion de la Encuesta

Tabla 18. Tabulacion de la encuesta

Pregunta

2 3

o

8

9 ‘ 10

11 12 13 14

15

16

17 18 19 20

21| 22 ‘ 23

Encuestado

Seccién 1

Seccién 2

Seccion 3

Seccion 4

Secciéon 5

4.0

4030150

5.0

4.0

30|20(30

5.0

30)40(40]30

4.0

3.0

505050140

50)30/[40

5.0

40[3.0(5.0

5.0

3.0

40 20] 3.0

5.0

30| 50| 40] 3.0

5.0

5.0

50|40 40] 40

40]40]( 3.0

4.0

4050150

4.0

5.0

40|50/(40

5.0

40[40]50]50

5.0

4.0

40(50]40] 40

4050130

5.0

30)40] 50

4.0

2.0

40|40 40

4.0

40[40[ 40|50

5.0

4.0

30| 50]|30] 40

50/ 20] 40

5.0

4030150

4.0

3.0

50|20(30

4.0

50]50(40]50

4.0

3.0

50)30(20]30

50)30/[40

4.0

3.0)|40] 50

4.0

5.0

403050

4.0

40[50[40] 30

5.0

3.0

40[50[3.0]50

40 (3.0 30

4.0

4040150

5.0

3.0

40|40(5.0

4.0

40(50]50]50

4.0

5.0

10[50)40]50

3040140

4.0

50)| 40] 50

3.0

3.0

403050

4.0

50|50 30]5.0

3.0

4.0

40[50[40] 50

40 (5.0 40

5.0

20]40(50

4.0

3.0

50|40(5.0

4.0

502050140

4.0

5.0

40(50]40]50

50)40]|40

10

5.0

50]30] 3.0

3.0

3.0

403050

5.0

50| 40| 50] 5.0

5.0

3.0

20| 40]| 40] 3.0

40[40(50

11

3.0

4030150

4.0

4.0

30|30(30

5.0

50)40(50]40

5.0

3.0

505050150

4.0 (50130

12

5.0

50] 50] 3.0

4.0

5.0

5.0[4.0] 50

5.0

30| 50| 40] 5.0

5.0

4.0

40[50[40] 30

40 (3.0 30

13

5.0

50]|50/(40

5.0

3.0

40|30(30

3.0

50]|50(50]50

5.0

4.0

30)40(40]50

50|50/(40

14

3.0

50) 50] 4.0

5.0

4.0

5.0[40] 3.0

4.0

50| 40| 40] 40

5.0

4.0

30| 40| 30] 40

40 (5.0 40

15

4.0

50]|50/(40

3.0

3.0

40|40/(30

4.0

40(401]40] 30

5.0

3.0

305050150

50)20/30

16

2.0

40| 40( 5.0

3.0

4.0

3.0[20] 50

5.0

40[40[50] 30

5.0

3.0

40[40[20] 40

3.0[40] 40

17

2.0

30|50/(30

4.0

3.0

40|40(5.0

3.0

40(40]50] 40

5.0

2.0

30)30(5.0]50

40401 40

18

4.0

50[40]50

5.0

4.0

40140130

4.0

50[40]50] 40

3.0

5.0

40]40)3.0] 40

3.0)40] 40

19

5.0

4030140

3.0

4.0

30|30(5.0

4.0

40]50)5.0]5.0

4.0

4.0

30]|50(30]30

4.0]5.0] 4.0

20

4.0

30]30(50

4.0

5.0

401401 40

3.0

40]50)40] 40

4.0

4.0

3.0[40]40]30

40)40]5.0

21

4.0

5.0[50]50

4.0

2.0

50|20(30

4.0

30|50(40]40

5.0

3.0

40(3.0]30]30

40(20] 30

22

4.0

40]5.0]5.0

5.0

4.0

40130140

4.0

40]3.0)50]5.0

5.0

3.0

40]40)3.0] 40

50]40]50

23

4.0

5.0 (50140

5.0

5.0

50|30(30

4.0

30|30[40]40

4.0

4.0

40]50)40]5.0

40401 3.0

24

3.0

4.0] 40 3.0

3.0

4.0

401401 40

5.0

40]40)50] 30

4.0

4.0

5.0[40]40]50

50[50]50

25

5.0

30]|40/(40

4.0

3.0

4014050

4.0

30)40(30]40

4.0

5.0

40(50]30]30

30|50(5.0

26

5.0

4.0]3.0]5.0

3.0

4.0

30|50(50

5.0

50[50]50]40

4.0

5.0

20[40]30]40

50[40]20

27

4.0

5.0 (50140

4.0

4.0

50|30(5.0

5.0

30]|40(5.0]50

5.0

5.0

30)40(40]50

4.0(3.0]50

28

4.0

50]30/(30

4.0

3.0

40]30]50

5.0

50[50]50]30

5.0

3.0

40]40)20]5.0

4.0)20]5.0

29

5.0

4.0] 4.0 4.0

4.0

4.0

30|40(5.0

4.0

505050130

5.0

4.0

40]4.0)5.0]5.0

4.0) 4.0 4.0

30

5.0

50[40]50

3.0

4.0

401401 40

3.0

50[40]40]30

5.0

5.0

40]40)40] 40

40)3.0]5.0

31

5.0

30|30(5.0

4.0

3.0

40|30/(40

4.0

30/30[40]50

5.0

4.0

40(3.0]50]50

4.0 (30140

32

5.0

30[40]50

4.0

3.0

50|30(30

5.0

30[30]50]50

4.0

4.0

3.0[30]40]30

50]40]50

33

4.0

50|30/(40

5.0

4.0

40|20(30

5.0

50)40(5.0]30

4.0

5.0

30|50(40] 20

5.0] 5.0] 5.0

34

5.0

30[40] 40

3.0

4.0

40]50]50

3.0

50[50]50] 40

5.0

5.0

30[50]30]50

40)3.0]5.0

35

5.0

5.0[4.0] 40

2.0

3.0

30|40/(40

4.0

40(50]40] 30

4.0

3.0

20)40(30]50

4.0] 4.0 4.0

36

5.0

40]3.0] 4.0

4.0

4.0

5014050

4.0

30[50]50]30

4.0

3.0

5.0[40]40]30

4.0)3.0] 30

37

4.0

4.0] 4.0 5.0

2.0

4.0

50|50(30

4.0

40| 4.0) 4.0] 4.0

3.0

4.0

30]|40(40] 30

4050130

38

5.0

30[40]50

4.0

4.0

20]130]50

5.0

40]3.0)50] 40

5.0

4.0

30[40]50]50

4.0)3.0]5.0

39

5.0

5.0[4.0] 40

5.0

2.0

5.0 | 40 4.0

4.0

5.0[40]50] 40

5.0

3.0

40(3.0]30]50

30)130(50
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40

5.0

5.0

5.0

5.0

5.0

4.0

4.0

4.0

5.0

3.0

4.0

5.0

5.0

4.0

5.0

5.0

4.0

5.0

3.0

3.0

4.0

5.0

3.0

41

5.0

4.0

4.0

4.0

5.0

3.0

5.0

3.0

4.0

4.0

3.0

4.0

4.0

5.0

5.0

5.0

5.0

5.0

4.0

4.0

4.0

4.0

5.0

42

5.0

3.0

5.0

5.0

2.0

4.0

5.0

3.0

5.0

4.0

5.0

4.0

5.0

4.0

5.0

3.0

4.0

5.0

4.0

4.0

4.0

4.0

5.0

43

5.0

3.0

5.0

4.0

4.0

3.0

5.0

4.0

3.0

3.0

4.0

3.0

5.0

4.0

5.0

4.0

4.0

5.0

4.0

4.0

4.0

4.0

2.0

44

5.0

5.0

4.0

5.0

2.0

4.0

4.0

3.0

5.0

5.0

5.0

3.0

5.0

3.0

5.0

3.0

3.0

5.0

3.0

5.0

5.0

5.0

5.0

45

5.0

4.0

4.0

5.0

4.0

5.0

3.0

3.0

4.0

4.0

5.0

3.0

5.0

5.0

5.0

3.0

3.0

4.0

4.0

4.0

5.0

4.0

4.0

46

3.0

5.0

5.0

4.0

3.0

4.0

3.0

3.0

4.0

5.0

4.0

3.0

5.0

3.0

5.0

5.0

3.0

4.0

2.0

5.0

4.0

5.0

3.0

47

4.0

3.0

5.0

5.0

5.0

4.0

3.0

3.0

3.0

5.0

4.0

3.0

3.0

3.0

5.0

4.0

3.0

5.0

4.0

4.0

5.0

3.0

5.0

48

4.0

5.0

4.0

4.0

4.0

3.0

4.0

4.0

4.0

4.0

5.0

4.0

5.0

3.0

5.0

3.0

5.0

3.0

4.0

3.0

5.0

4.0

3.0

49

2.0

3.0

4.0

5.0

4.0

2.0

4.0

4.0

5.0

3.0

4.0

4.0

4.0

3.0

5.0

20

4.0

4.0

3.0

5.0

3.0

3.0

3.0

50

4.0

4.0

4.0

5.0

4.0

5.0

3.0

2.0

5.0

3.0

4.0

5.0

5.0

4.0

3.0

4.0

4.0

4.0

3.0

4.0

5.0

3.0

4.0

51

4.0

5.0

3.0

5.0

4.0

4.0

4.0

2.0

4.0

2.0

5.0

4.0

5.0

3.0

5.0

5.0

3.0

5.0

4.0

3.0

4.0

4.0

5.0

52

2.0

4.0

4.0

5.0

5.0

5.0

3.0

3.0

4.0

4.0

2.0

3.0

5.0

3.0

5.0

5.0

3.0

4.0

4.0

4.0

3.0

4.0

5.0

53

5.0

5.0

4.0

4.0

5.0

3.0

5.0

5.0

5.0

4.0

5.0

5.0

4.0

3.0

4.0

4.0

5.0

3.0

4.0

5.0

3.0

4.0

5.0

54

4.0

5.0

5.0

5.0

4.0

3.0

4.0

3.0

5.0

5.0

5.0

4.0

3.0

4.0

5.0

4.0

4.0

4.0

5.0

5.0

4.0

4.0

5.0

55

4.0

4.0

4.0

3.0

4.0

5.0

3.0

4.0

5.0

4.0

4.0

5.0

3.0

3.0

5.0

3.0

3.0

4.0

4.0

4.0

5.0

4.0

4.0

56

5.0

4.0

3.0

5.0

3.0

5.0

5.0

4.0

4.0

5.0

4.0

3.0

3.0

3.0

5.0

5.0

3.0

4.0

4.0

4.0

5.0

3.0

3.0

57

4.0

5.0

4.0

4.0

3.0

5.0

3.0

3.0

5.0

5.0

5.0

4.0

4.0

3.0

5.0

4.0

5.0

4.0

5.0

4.0

3.0

5.0

3.0

58

5.0

5.0

5.0

4.0

4.0

4.0

3.0

4.0

4.0

3.0

3.0

3.0

4.0

3.0

5.0

5.0

5.0

5.0

5.0

4.0

5.0

3.0

4.0

59

5.0

4.0

4.0

5.0

5.0

4.0

4.0

4.0

5.0

4.0

3.0

4.0

5.0

3.0

5.0

4.0

3.0

4.0

5.0

4.0

4.0

5.0

3.0

60

4.0

3.0

3.0

5.0

4.0

5.0

5.0

4.0

3.0

4.0

4.0

4.0

5.0

3.0

5.0

4.0

4.0

3.0

3.0

4.0

5.0

5.0

4.0

61

5.0

4.0

4.0

5.0

4.0

4.0

4.0

3.0

5.0

5.0

4.0

5.0

3.0

3.0

5.0

2.0

4.0

4.0

3.0

2.0

5.0

3.0

4.0

62

4.0

4.0

5.0

4.0

4.0

3.0

5.0

3.0

5.0

4.0

5.0

5.0

4.0

4.0

5.0

4.0

3.0

5.0

4.0

2.0

4.0

4.0

4.0

63

5.0

4.0

3.0

4.0

4.0

3.0

5.0

4.0

5.0

5.0

4.0

3.0

5.0

5.0

4.0

4.0

3.0

3.0

3.0

5.0

4.0

4.0

5.0

64

4.0

4.0

3.0

5.0

4.0

5.0

5.0

4.0

5.0

4.0

4.0

5.0

4.0

2.0

4.0

2.0

4.0

4.0

3.0

5.0

5.0

5.0

4.0

65

3.0

5.0

5.0

5.0

3.0

4.0

3.0

3.0

5.0

4.0

4.0

3.0

3.0

5.0

5.0

4.0

4.0

4.0

5.0

4.0

5.0

3.0

5.0

66

5.0

4.0

4.0

5.0

5.0

4.0

3.0

5.0

5.0

5.0

4.0

2.0

5.0

3.0

5.0

4.0

2.0

5.0

4.0

2.0

5.0

4.0

3.0

67

4.0

4.0

4.0

3.0

3.0

3.0

5.0

3.0

3.0

5.0

5.0

5.0

5.0

5.0

5.0

4.0

3.0

5.0

4.0

4.0

4.0

4.0

5.0

68

5.0

4.0

3.0

5.0

5.0

4.0

4.0

4.0

5.0

4.0

3.0

3.0

5.0

4.0

3.0

4.0

4.0

4.0

2.0

4.0

5.0

5.0

5.0

69

4.0

5.0

4.0

5.0

5.0

4.0

3.0

4.0

4.0

5.0

4.0

5.0

4.0

3.0

5.0

3.0

5.0

4.0

5.0

4.0

4.0

3.0

4.0

70

4.0

4.0

5.0

4.0

3.0

4.0

3.0

4.0

4.0

5.0

4.0

3.0

4.0

4.0

4.0

4.0

2.0

5.0

4.0

4.0

4.0

4.0

3.0

71

5.0

2.0

4.0

5.0

5.0

3.0

3.0

3.0

5.0

5.0

3.0

3.0

5.0

5.0

4.0

4.0

3.0

20

4.0

4.0

4.0

5.0

5.0

72

5.0

4.0

3.0

5.0

5.0

4.0

3.0

3.0

5.0

3.0

4.0

5.0

5.0

5.0

4.0

3.0

4.0

5.0

4.0

2.0

4.0

3.0

4.0

73

4.0

4.0

3.0

3.0

4.0

4.0

5.0

4.0

5.0

3.0

4.0

4.0

4.0

5.0

4.0

3.0

2.0

5.0

5.0

4.0

4.0

5.0

4.0

74

4.0

4.0

3.0

5.0

2.0

4.0

3.0

3.0

4.0

5.0

5.0

4.0

5.0

3.0

5.0

4.0

4.0

2.0

4.0

4.0

4.0

5.0

3.0

75

5.0

4.0

4.0

4.0

4.0

3.0

3.0

2.0

5.0

4.0

5.0

4.0

5.0

4.0

4.0

4.0

4.0

4.0

4.0

4.0

5.0

5.0

5.0

76

4.0

5.0

5.0

5.0

5.0

4.0

5.0

3.0

5.0

5.0

4.0

5.0

5.0

4.0

5.0

5.0

4.0

4.0

3.0

4.0

5.0

4.0

3.0

77

4.0

5.0

3.0

4.0

5.0

4.0

4.0

5.0

4.0

5.0

4.0

4.0

3.0

3.0

4.0

4.0

3.0

3.0

5.0

4.0

4.0

5.0

4.0

78

5.0

4.0

4.0

4.0

4.0

5.0

5.0

3.0

3.0

4.0

3.0

4.0

4.0

4.0

5.0

3.0

4.0

5.0

4.0

4.0

4.0

3.0

5.0

79

5.0

4.0

4.0

4.0

5.0

4.0

4.0

3.0

5.0

4.0

4.0

5.0

4.0

4.0

4.0

4.0

5.0

3.0

3.0

5.0

5.0

4.0

4.0

80

3.0

5.0

4.0

4.0

4.0

4.0

5.0

4.0

4.0

4.0

3.0

5.0

4.0

5.0

5.0

4.0

4.0

5.0

3.0

3.0

4.0

4.0

5.0

81

4.0

4.0

5.0

5.0

5.0

4.0

4.0

3.0

4.0

5.0

5.0

5.0

5.0

3.0

4.0

3.0

3.0

4.0

4.0

5.0

5.0

5.0

4.0

82

4.0

4.0

5.0

4.0

4.0

3.0

2.0

4.0

4.0

5.0

3.0

4.0

4.0

5.0

3.0

3.0

4.0

4.0

5.0

4.0

5.0

4.0

4.0

83

5.0

5.0

4.0

4.0

4.0

4.0

4.0

4.0

4.0

4.0

4.0

4.0

4.0

3.0

4.0

4.0

5.0

3.0

4.0

5.0

4.0

4.0

5.0

84

5.0

5.0

5.0

5.0

5.0

3.0

3.0

2.0

5.0

5.0

4.0

4.0

4.0

4.0

5.0

5.0

3.0

3.0

4.0

3.0

4.0

4.0

3.0

85

5.0

5.0

3.0

5.0

5.0

5.0

3.0

2.0

3.0

4.0

4.0

3.0

4.0

4.0

5.0

2.0

4.0

4.0

5.0

4.0

3.0

2.0

4.0

-64 -




86

5.0

3.0

3.0

5.0

5.0

4.0

3.0

4.0

5.0

5.0

3.0

3.0

5.0

4.0

4.0

4.0

3.0

4.0

3.0

3.0

4.0

4.0

4.0

87

5.0

4.0

4.0

5.0

5.0

5.0

5.0

3.0

4.0

5.0

5.0

4.0

4.0

4.0

5.0

4.0

3.0

3.0

4.0

2.0

5.0

4.0

5.0

88

3.0

5.0

3.0

5.0

5.0

4.0

4.0

2.0

4.0

4.0

5.0

3.0

5.0

4.0

5.0

3.0

3.0

5.0

4.0

3.0

2.0

3.0

4.0

89

5.0

3.0

3.0

5.0

3.0

2.0

3.0

3.0

4.0

4.0

3.0

4.0

5.0

5.0

5.0

3.0

3.0

4.0

4.0

4.0

5.0

4.0

4.0

90

5.0

4.0

5.0

4.0

5.0

3.0

5.0

3.0

4.0

4.0

5.0

4.0

5.0

3.0

4.0

4.0

4.0

5.0

5.0

5.0

3.0

4.0

4.0

91

5.0

2.0

5.0

5.0

4.0

5.0

3.0

3.0

5.0

5.0

4.0

5.0

5.0

3.0

4.0

3.0

3.0

3.0

4.0

3.0

5.0

4.0

4.0

92

3.0

5.0

5.0

5.0

5.0

4.0

5.0

2.0

3.0

5.0

5.0

3.0

5.0

4.0

5.0

3.0

5.0

3.0

4.0

5.0

4.0

4.0

4.0

93

4.0

4.0

3.0

4.0

3.0

5.0

5.0

4.0

5.0

5.0

3.0

5.0

5.0

4.0

5.0

5.0

3.0

5.0

5.0

5.0

4.0

4.0

4.0

94

5.0

5.0

5.0

4.0

5.0

3.0

4.0

5.0

4.0

5.0

5.0

3.0

5.0

4.0

5.0

4.0

3.0

4.0

5.0

4.0

3.0

3.0

3.0

95

5.0

5.0

3.0

4.0

4.0

3.0

4.0

4.0

4.0

5.0

4.0

4.0

4.0

5.0

5.0

4.0

3.0

3.0

3.0

4.0

5.0

4.0

4.0

96

5.0

5.0

3.0

3.0

3.0

4.0

3.0

2.0

4.0

3.0

2.0

4.0

4.0

3.0

5.0

2.0

5.0

4.0

4.0

4.0

4.0

4.0

3.0

97

5.0

4.0

4.0

5.0

4.0

3.0

3.0

3.0

4.0

4.0

4.0

3.0

3.0

2.0

4.0

3.0

3.0

3.0

3.0

4.0

4.0

4.0

5.0

98

5.0

4.0

4.0

4.0

4.0

3.0

3.0

3.0

3.0

4.0

5.0

4.0

3.0

4.0

4.0

4.0

5.0

5.0

5.0

4.0

5.0

4.0

5.0

99

4.0

5.0

3.0

5.0

5.0

4.0

3.0

4.0

4.0

4.0

5.0

4.0

4.0

5.0

5.0

3.0

5.0

5.0

3.0

3.0

5.0

4.0

4.0

100

5.0

5.0

3.0

4.0

5.0

4.0

3.0

3.0

4.0

4.0

5.0

5.0

4.0

3.0

4.0

3.0

3.0

4.0

4.0

4.0

5.0

3.0

5.0

101

5.0

4.0

4.0

5.0

5.0

5.0

5.0

4.0

4.0

4.0

5.0

5.0

5.0

5.0

4.0

5.0

5.0

4.0

5.0

5.0

5.0

4.0

5.0

102

4.0

4.0

4.0

5.0

5.0

3.0

4.0

5.0

4.0

4.0

3.0

5.0

5.0

3.0

5.0

5.0

4.0

5.0

5.0

4.0

5.0

4.0

4.0

103

4.0

3.0

4.0

4.0

5.0

5.0

4.0

4.0

5.0

4.0

4.0

3.0

3.0

3.0

5.0

4.0

3.0

5.0

3.0

4.0

5.0

5.0

3.0

104

5.0

4.0

4.0

3.0

5.0

3.0

4.0

2.0

5.0

5.0

4.0

3.0

4.0

4.0

5.0

3.0

5.0

5.0

5.0

4.0

4.0

5.0

4.0

105

4.0

5.0

2.0

5.0

5.0

5.0

5.0

4.0

3.0

4.0

5.0

4.0

4.0

4.0

3.0

2.0

3.0

4.0

3.0

4.0

4.0

5.0

4.0

106

5.0

3.0

4.0

5.0

4.0

3.0

3.0

4.0

3.0

5.0

5.0

4.0

4.0

4.0

5.0

5.0

2.0

5.0

4.0

5.0

4.0

5.0

5.0

107

5.0

5.0

4.0

5.0

4.0

5.0

4.0

2.0

4.0

3.0

5.0

4.0

5.0

4.0

4.0

4.0

4.0

5.0

4.0

5.0

5.0

5.0

4.0

108

5.0

3.0

3.0

5.0

5.0

3.0

5.0

4.0

4.0

4.0

4.0

4.0

5.0

5.0

5.0

5.0

4.0

4.0

3.0

5.0

5.0

4.0

4.0

109

4.0

4.0

3.0

4.0

4.0

4.0

3.0

4.0

4.0

5.0

4.0

5.0

4.0

4.0

5.0

3.0

4.0

3.0

4.0

5.0

5.0

4.0

4.0

110

4.0

4.0

4.0

4.0

4.0

3.0

3.0

3.0

5.0

5.0

4.0

4.0

4.0

4.0

5.0

5.0

2.0

4.0

4.0

4.0

2.0

5.0

4.0

111

2.0

5.0

4.0

5.0

4.0

2.0

4.0

3.0

4.0

5.0

3.0

3.0

4.0

5.0

5.0

3.0

4.0

4.0

4.0

3.0

4.0

4.0

5.0

112

5.0

5.0

3.0

3.0

4.0

3.0

5.0

3.0

5.0

5.0

5.0

3.0

5.0

4.0

4.0

5.0

4.0

3.0

4.0

3.0

5.0

4.0

5.0

113

2.0

4.0

4.0

5.0

5.0

5.0

2.0

4.0

5.0

5.0

4.0

5.0

5.0

3.0

5.0

4.0

5.0

3.0

20

3.0

3.0

2.0

5.0

114

3.0

4.0

4.0

4.0

4.0

4.0

4.0

3.0

5.0

5.0

5.0

5.0

4.0

4.0

5.0

3.0

4.0

4.0

4.0

5.0

4.0

3.0

5.0

115

5.0

3.0

3.0

4.0

4.0

2.0

4.0

3.0

4.0

5.0

4.0

5.0

5.0

5.0

5.0

4.0

4.0

4.0

5.0

4.0

5.0

5.0

4.0

116

5.0

4.0

4.0

5.0

3.0

5.0

3.0

3.0

4.0

5.0

5.0

3.0

3.0

5.0

4.0

4.0

4.0

5.0

2.0

5.0

3.0

2.0

4.0

117

5.0

4.0

5.0

5.0

4.0

4.0

4.0

5.0

4.0

4.0

4.0

4.0

5.0

4.0

4.0

5.0

4.0

4.0

3.0

3.0

5.0

4.0

3.0

118

5.0

5.0

4.0

4.0

3.0

3.0

4.0

2.0

3.0

5.0

4.0

5.0

4.0

4.0

5.0

5.0

4.0

5.0

4.0

5.0

5.0

4.0

5.0

119

4.0

3.0

4.0

3.0

5.0

4.0

3.0

4.0

5.0

5.0

5.0

4.0

4.0

4.0

5.0

4.0

4.0

4.0

4.0

3.0

5.0

5.0

4.0

120

4.0

5.0

4.0

5.0

5.0

5.0

4.0

3.0

5.0

4.0

4.0

3.0

5.0

4.0

5.0

5.0

4.0

4.0

4.0

4.0

4.0

4.0

5.0

121

5.0

5.0

4.0

5.0

4.0

4.0

4.0

3.0

4.0

5.0

2.0

5.0

5.0

3.0

4.0

3.0

4.0

4.0

5.0

3.0

4.0

5.0

5.0

122

5.0

5.0

4.0

5.0

5.0

4.0

5.0

4.0

4.0

5.0

5.0

5.0

4.0

5.0

5.0

4.0

4.0

4.0

5.0

5.0

4.0

4.0

5.0

123

5.0

4.0

3.0

4.0

5.0

4.0

4.0

5.0

3.0

4.0

4.0

3.0

4.0

5.0

5.0

4.0

4.0

4.0

3.0

3.0

4.0

5.0

4.0

124

5.0

4.0

4.0

5.0

3.0

5.0

3.0

4.0

4.0

5.0

5.0

4.0

5.0

4.0

5.0

5.0

4.0

4.0

4.0

3.0

5.0

3.0

4.0

125

4.0

5.0

5.0

4.0

3.0

3.0

5.0

3.0

5.0

4.0

4.0

2.0

4.0

4.0

5.0

4.0

4.0

4.0

5.0

4.0

4.0

4.0

4.0

126

5.0

4.0

3.0

5.0

4.0

5.0

4.0

4.0

4.0

5.0

4.0

3.0

4.0

4.0

4.0

2.0

4.0

5.0

5.0

3.0

5.0

5.0

5.0

127

5.0

3.0

5.0

4.0

4.0

5.0

4.0

4.0

4.0

5.0

3.0

4.0

5.0

5.0

5.0

4.0

5.0

4.0

3.0

4.0

3.0

3.0

5.0

128

5.0

4.0

4.0

4.0

4.0

4.0

3.0

4.0

5.0

5.0

5.0

3.0

5.0

5.0

5.0

4.0

3.0

4.0

4.0

5.0

5.0

5.0

5.0

129

5.0

5.0

5.0

5.0

4.0

4.0

5.0

4.0

4.0

4.0

4.0

4.0

5.0

4.0

5.0

4.0

4.0

4.0

3.0

3.0

4.0

4.0

4.0

130

5.0

4.0

3.0

4.0

3.0

3.0

4.0

3.0

5.0

3.0

5.0

4.0

4.0

4.0

5.0

4.0

4.0

3.0

4.0

5.0

5.0

4.0

5.0

131

5.0

3.0

3.0

5.0

4.0

4.0

4.0

5.0

4.0

3.0

5.0

4.0

4.0

4.0

5.0

4.0

4.0

4.0

4.0

3.0

5.0

5.0

4.0
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132

4.0

4.0

4.0

5.0

4.0

3.0

3.0

5.0

4.0

4.0

5.0

4.0

4.0

4.0

4.0

4.0

4.0

5.0

4.0

3.0

4.0

5.0

5.0

133

4.0

4.0

4.0

5.0

5.0

5.0

3.0

4.0

4.0

5.0

5.0

3.0

4.0

5.0

4.0

4.0

4.0

4.0

3.0

4.0

5.0

5.0

4.0

134

5.0

3.0

4.0

5.0

4.0

4.0

4.0

4.0

4.0

4.0

5.0

4.0

4.0

4.0

5.0

3.0

2.0

4.0

5.0

4.0

4.0

5.0

4.0

135

5.0

4.0

3.0

4.0

4.0

4.0

4.0

3.0

4.0

4.0

5.0

3.0

3.0

5.0

5.0

5.0

4.0

4.0

20

4.0

5.0

5.0

5.0

136

5.0

4.0

4.0

4.0

5.0

3.0

4.0

5.0

4.0

4.0

5.0

2.0

3.0

4.0

4.0

3.0

4.0

3.0

5.0

4.0

4.0

5.0

4.0

137

5.0

5.0

4.0

5.0

4.0

4.0

2.0

2.0

4.0

5.0

4.0

5.0

5.0

4.0

5.0

4.0

4.0

5.0

4.0

3.0

3.0

4.0

4.0

138

5.0

4.0

4.0

4.0

4.0

4.0

4.0

5.0

4.0

3.0

4.0

4.0

5.0

4.0

5.0

2.0

3.0

4.0

3.0

5.0

5.0

5.0

4.0

139

3.0

5.0

3.0

5.0

4.0

3.0

5.0

3.0

5.0

4.0

5.0

4.0

5.0

4.0

4.0

5.0

3.0

3.0

5.0

4.0

5.0

3.0

3.0

140

3.0

4.0

4.0

4.0

4.0

2.0

4.0

2.0

5.0

3.0

5.0

4.0

4.0

3.0

5.0

4.0

3.0

5.0

5.0

5.0

5.0

3.0

5.0

141

5.0

4.0

4.0

4.0

5.0

4.0

4.0

4.0

5.0

4.0

4.0

5.0

4.0

3.0

5.0

3.0

5.0

5.0

5.0

4.0

5.0

4.0

4.0

142

5.0

2.0

4.0

4.0

4.0

3.0

4.0

3.0

5.0

5.0

5.0

3.0

4.0

3.0

4.0

5.0

3.0

5.0

4.0

5.0

4.0

4.0

3.0

143

5.0

3.0

2.0

5.0

3.0

4.0

5.0

4.0

4.0

3.0

3.0

3.0

4.0

3.0

5.0

4.0

4.0

3.0

20

4.0

3.0

3.0

5.0

144

4.0

4.0

5.0

4.0

4.0

4.0

4.0

4.0

4.0

4.0

5.0

3.0

3.0

4.0

5.0

4.0

3.0

4.0

4.0

4.0

4.0

4.0

5.0

145

5.0

5.0

4.0

4.0

4.0

2.0

5.0

1.0

3.0

5.0

5.0

4.0

4.0

5.0

5.0

3.0

5.0

4.0

5.0

3.0

4.0

4.0

3.0

146

5.0

3.0

5.0

4.0

3.0

3.0

3.0

3.0

3.0

4.0

5.0

4.0

4.0

3.0

4.0

5.0

3.0

4.0

4.0

5.0

4.0

5.0

3.0

147

4.0

3.0

5.0

5.0

5.0

5.0

4.0

4.0

4.0

5.0

4.0

4.0

5.0

4.0

5.0

3.0

3.0

3.0

4.0

4.0

5.0

4.0

5.0

148

3.0

4.0

4.0

4.0

4.0

5.0

4.0

2.0

3.0

4.0

5.0

5.0

4.0

5.0

5.0

5.0

3.0

4.0

5.0

2.0

4.0

4.0

5.0

149

4.0

5.0

3.0

5.0

4.0

3.0

3.0

3.0

5.0

4.0

4.0

3.0

3.0

4.0

5.0

4.0

3.0

5.0

3.0

5.0

4.0

4.0

4.0

150

4.0

4.0

4.0

4.0

4.0

3.0

5.0

4.0

4.0

4.0

4.0

4.0

5.0

3.0

5.0

5.0

2.0

4.0

4.0

4.0

5.0

3.0

5.0

151

5.0

3.0

4.0

4.0

3.0

5.0

4.0

4.0

5.0

4.0

5.0

5.0

4.0

4.0

5.0

5.0

4.0

4.0

5.0

5.0

4.0

5.0

4.0

152

3.0

4.0

3.0

4.0

4.0

4.0

3.0

3.0

4.0

5.0

4.0

4.0

5.0

4.0

4.0

4.0

3.0

4.0

5.0

4.0

4.0

3.0

1.0

153

5.0

4.0

4.0

4.0

4.0

2.0

5.0

4.0

5.0

2.0

4.0

4.0

5.0

4.0

5.0

4.0

3.0

5.0

4.0

4.0

5.0

5.0

5.0

154

2.0

5.0

4.0

5.0

5.0

2.0

4.0

4.0

4.0

5.0

5.0

5.0

4.0

4.0

5.0

3.0

4.0

4.0

4.0

4.0

4.0

5.0

4.0

155

4.0

4.0

4.0

4.0

5.0

4.0

5.0

3.0

4.0

3.0

5.0

4.0

4.0

3.0

4.0

5.0

3.0

5.0

5.0

4.0

4.0

4.0

4.0

4.0

3.0

2.0

3.0

3.0

4.0

3.0

4.0

4.0

5.0

5.0

5.0

4.0

4.0

4.0

5.0

4.0

4.0

3.0

4.0

3.0

3.0

4.0

157

4.0

4.0

4.0

4.0

5.0

3.0

4.0

3.0

4.0

4.0

3.0

3.0

5.0

4.0

5.0

5.0

5.0

4.0

4.0

5.0

4.0

3.0

5.0

158

4.0

4.0

5.0

5.0

4.0

4.0

5.0

2.0

4.0

4.0

4.0

4.0

5.0

4.0

5.0

5.0

4.0

4.0

4.0

3.0

3.0

3.0

3.0

159

3.0

5.0

5.0

5.0

5.0

5.0

4.0

5.0

3.0

4.0

4.0

5.0

5.0

3.0

5.0

5.0

3.0

3.0

5.0

5.0

5.0

5.0

5.0

160

4.0

3.0

3.0

4.0

4.0

3.0

4.0

2.0

5.0

4.0

5.0

4.0

5.0

3.0

5.0

4.0

3.0

5.0

3.0

5.0

3.0

4.0

3.0

161

4.0

3.0

4.0

4.0

4.0

4.0

4.0

4.0

4.0

5.0

4.0

3.0

4.0

4.0

4.0

4.0

5.0

3.0

5.0

5.0

5.0

4.0

3.0

5.5.1.1 Tabulacién por seccién.

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 19. Tabulacion de la encuesta seccion 1

CONDICIONES LABORALES

Afirmaciones

Totalmente en desacuerdo

En desacuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo

De acuerdo

Totalmente de acuerdo

Total

Encuestados

0

19

129
344
313
805

Porcentaje

0%
2%

16%
43%
39%
100%

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 20. Tabulacion de la encuesta seccidon 2

RECONOCIMIENTO Y MOTIVACION

Afirmaciones Encuestados Porcentaje
Totalmente en desacuerdo 0 0%
En desacuerdo 9 1%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 141 18%
De acuerdo 319 40%
Totalmente de acuerdo 336 42%

Total 805 100%

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 21. Tabulacion de la encuesta seccion 3

CLIMA ORGANIZACIONAL

Afirmaciones Encuestados Porcentaje
Totalmente en desacuerdo Al 0%
En desacuerdo 39 5%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 202 25%
De acuerdo 341 42%
Totalmente de acuerdo 222 28%

Total 805 100%

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 22. Tabulacion de la encuesta seccion 4

GESTION DEL TALENTO HUMANO

Totalmente en desacuerdo

En desacuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
De acuerdo

Totalmente de acuerdo

Afirmaciones Encuestados Porcentaje
1 0%

37 5%

200 25%

353 44%

214 27%

Total 805 100%

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 23. Tabulacidn de la encuesta seccion 5

EVALUACION GENERAL

Afirmaciones Encuestados Porcentaje
Totalmente en desacuerdo 1 0%
En desacuerdo 11 2%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 88 18%
De acuerdo 212 44%
Totalmente de acuerdo 171 35%

Total 483 100%

Fuente: Elaboracion propia

5.5.2 Matriz Comparativa de entrevistas a personas clave de la UTN
En base a las respuestas proporcionadas por los personajes claves, en las
entrevistar realizadas, para una mejor comprension se ha preparado una matriz

comparativa en funcion de los diferentes aspectos planteados.

Tabla 24. Matriz comparativa de entrevistas
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Dimensién /

Directora de Talento

Jefe del Area

Representante de Empleados

Aspecto Humano Administrativa Administrativos
Implementa programas de
B - 3 g. No se aborda de forma Valora la estabilidad laboral y
capacitacion continua, ) .
. X X , . directa; se enfoca en los beneficios, pero resalta la
Politicas y incentivos econémicos y i
o aspectos del entorno necesidad de un mayor
programas reconocimientos

Estrategias de
retencién

Evaluacion del
compromiso

Aspectos del
entorno laboral

Preocupaciones y
solicitudes

Reconocimientos

Balance entre
trabajo y vida
personal

Mejoras
sugeridas

trimestrales, reconociendo
la necesidad de mejoras.

Garantiza estabilidad laboral
a través de contratos claros,
beneficios sociales y
actividades de integracion
(deportivas y de bienestar)
que involucran a los
empleados en proyectos.

Utiliza encuestas anuales de
clima, entrevistas de
seguimiento y reuniones
periddicas, aunque reconoce
una baja participacion que
puede afectar los
resultados.

No se profundiza en este
aspecto, pero se
subentiende que las politicas
buscan un entorno propicio
para el compromiso.

No se abordan directamente
en esta entrevista, pero se
evidencia la necesidad de
mejorar algunos procesos
para incrementar el
compromiso.

Establece reconocimientos
trimestrales, aunque admite
que estas acciones pueden
ser insuficientes para
abarcar todas las
necesidades.

No se aborda explicitamente
en la entrevista.

Propone aumentar la
flexibilidad laboral (por
ejemplo, mediante
teletrabajo parcial), mejorar
los canales de comunicacion
interna y fomentar un
liderazgo mas cercano y
colaborativo.

laboral que influyen en el
compromiso.

No se aborda
directamente la retencion;
se analiza el entorno
laboral, resaltando
relaciones positivas y la
problematica del exceso
de carga y recursos
insuficientes.

No se menciona un
método formal de
evaluacion, pero se
observa la percepcion del
personal a través de sus
preocupaciones y
dinamicas cotidianas.

Destaca que las buenas
relaciones entre
compafieros favorecen el
compromiso, mientras que
la falta de recursos
tecnoldgicos y la
sobrecarga de trabajo
generan estrés.

Menciona la falta de
reconocimiento por el
trabajo extray la
incertidumbre en las
oportunidades de
crecimiento como
principales
preocupaciones.

Realiza reconocimientos
en reuniones mensuales,
pero carece de incentivos
econdmicos, lo que es una
demanda recurrente del
personal.

Sefiala que el exceso de
horas extras sin
compensacion afecta el
equilibrio entre trabajo y
vida personal y se evaltan
opciones como horarios
flexibles.

No propone mejoras
especificas en cuanto a
estrategias, aunque
implicitamente se sugiere
la necesidad de optimizar
recursos y ajustar cargas
de trabajo.

reconocimiento (econdémico,
emocional y profesional).

No se mencionan estrategias
especificas de retencion,
aunque se evidencian
demandas de condiciones
laborales que favorezcan la
permanencia.

No se abordan métodos
formales de evaluacion, pero se
identifica que existen
diferencias en el compromiso
segun la antigiiedad y la
experiencia.

No se profundiza en el entorno,
aunque se sobreentiende que
la percepcién del compromiso
se relaciona con las condiciones
laborales generales.

Solicitan la reduccion de la
carga laboral, una mejora en la
comunicacion internay la
implementacion de programas
de desarrollo profesional.

Requieren un sistema de
reconocimiento mas completo
que abarque aspectos
emocionales, profesionales y
econdmicos.

No se menciona de forma
directa, aunque se infiere que
una mejora en las condiciones
laborales impactaria
positivamente en este aspecto.

Sugiere mejorar la
comunicacion interna, reducir
la sobrecarga laboral y
establecer sistemas
transparentes de evaluacién y
promocién para un
reconocimiento justo.

Fuente: Elaboracién propia
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