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RESUMEN

El presente proyecto de investigacion se centré en identificar y determinar la relacion
entre los estilos de liderazgo y los niveles de productividad de los trabajadores

administrativos y operativos de una empresa constructora de la provincia de Santa fe.

En el aflo 2024 se realizd6 un estudio de tipo cuantitativo de alcance descriptivo, con
un disefio no experimental de tipo transversal descriptivo, donde se consider6 como
muestra a un total de 25 trabajadores. La misma estuvo conformada por jefes tanto de
la Administracion Central como del Obrador Central y personal administrativo y
operativo de los respectivos sectores. A partir de la metodologia utilizada, se le aplico
a la poblacion muestra cuestionarios y planillas de evaluacién que aportaron los datos

necesarios para la investigacion.

En funcion de los resultados obtenidos se logré identificar el estilo de liderazgo
dominante en los jefes de cada sector, se pudo establecer el nivel de productividad del
personal administrativo y operativo; y se establecieron relaciones posibles entre el
comportamiento de los lideres y el desempefio de los trabajadores a cargo.
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1 INTRODUCCION

1.1 Tema

Los estilos de liderazgo y los niveles de productividad en trabajadores de una empresa
constructora de la provincia de Santa fe.

1.2 Antecedentes del tema

Los estilos de liderazgo y el nivel de productividad en el personal refieren a procesos
gue han sido investigados tanto en empresas argentinas como extranjeras. Cabe
aclarar que escapa a los intereses de este proyecto hacer un recuento pormenorizado
de las distintas investigaciones que tuvieron por objeto de estudio al liderazgo en los
sectores operativos 0, a la productividad en las empresas; siendo el criterio de
seleccion de las mismas su pertinencia para abordar aspectos vinculados a la teméatica
en si, en virtud de las multiples lineas de investigacion que presenta el tema del

liderazgo y la productividad en las empresas.

Dentro de los estudios realizados sobre el tema Trogolo, Pereyra y Sponton (2013)
analizaron la relacion entre diferentes estilos de liderazgo y el engagement y burnout
dentro de una empresa de servicios de Coérdoba. A través de la utilizacion de
cuestionarios realizados a una poblacion de muestra de 125 trabajadores concluyeron
que tanto el liderazgo transformacional como el liderazgo transaccional afectan, en
distintos grados cada uno, de forma positiva sobre el engagement e influyen de manera
negativa sobre el burnout; en tanto que el estilo laissez faire exhibe un modelo de
relaciones opuestas. La importancia de este estudio radica en que pudieron constatar
que los estilos de liderazgo tienen incidencia en los comportamientos y actitudes del
personal de una empresa, pudiendo referirse aquel estilo que contribuye a la
motivacion y al compromiso, como asi también el que puede interferir el desarrollo de

estos.



Asimismo, Coronel (2021) realizé una investigacion con el propdésito de establecer la
relacion existente entre el liderazgo empresarial y la productividad del personal en la
empresa Grupo e Inversiones Yucra S.A.C. Utilizando una muestra compuesta por 40
trabajadores que fueron encuestados con un cuestionario de 20 items; pudo
determinar que el estilo de liderazgo empresarial es 55% regular, 25% bueno y 20 %
malo en la misma, determinando en este estudio la existencia de una correlacion
moderada entre el liderazgo empresarial y el nivel de productividad del personal de

dicha empresa.

A su vez, el trabajo presentado por Guerrero y Vasquez (2016) se llevéd a cabo con el
objetivo de determinar la relacion que existe entre los estilos de liderazgo y los niveles
de productividad del personal de la Facultad de Ciencias Empresariales de la
universidad Sefior de Sipan, Chiclayo. El mismo se realiz6 sobre una muestra de 121
trabajadores entre los cuales se encuentran personal administrativo, docentes y
Directores, utilizando para ello un cuestionario. Pudiendo concluirse que existe una
correlacion entre el estilo de liderazgo y el nivel de productividad laboral, siendo el
estilo democratico el que tiene una prevalencia del 62% y que el nivel de productividad
es bueno con un indice de 47.6%.

En tanto que, en la investigacion de Alvino y Vento (2021) se procurd establecer la
relacion existente entre el liderazgo y la eficiencia en una municipalidad provincial de
Chanchamayo, a partir de un disefio de investigacion no experimental de tipo
correlacional, cuya muestra estuvo compuesta por 30 trabajadores. Pudiendo
determinarse como resultado de la misma que existe una relacion de proporcionalidad
directa entre la variable liderazgo y la variable productividad, siendo que a mayor
liderazgo habra mayor productividad laboral en dicha organizacion.

En un estudio realizado por Osores y Gorbac (2019) se traté de determinar la relacion
entre el liderazgo organizacional y la productividad laboral en los trabajadores de
CMAC Huancayo S.A., del distrito de Huancayo con motivo de la baja productividad
gue presentaba el sector de caja; el cual afectd la operativa de la empresa. En dicha

investigacién, se utilizé un disefio no experimental de tipo transeccional que cont6 con



una muestra de 114 trabajadores, a los cuales se les administré un cuestionario de
elaboracion propia. Pudiendo concluirse como resultado de la investigacion que existe
una relacion de proporcionalidad directa no solo entre la capacidad de dirigir y la
eficacia laboral en los trabajadores de la empresa, sino también entre la capacidad de

planificacion y la eficiencia laboral.

Por altimo, mencionaremos el estudio llevado a cabo por Riccio (2021) quien se
propuso investigar sobre la dificultad existente para favorecer el desarrollo efectivo del
personal desde los puestos operativos hacia los de liderazgo de planta en la empresa
argentina Gestamp Baires S.A. La investigacion no solo busca identificar aquellos
factores que dificultan el desarrollo del personal operativo hacia posiciones de
liderazgo en la empresa Gestamp, sino también generar propuestas que permitan

resolver aquellos obstaculos que se elevan contra el crecimiento profesional.

Las herramientas de recoleccion de datos que fueron utilizadas para dicha
investigacion, consistieron en entrevistas semiestructuradas a distintos puestos de
liderazgo dentro de la organizacién y encuestas a los lideres de planta. Pudiendo
concluir que los factores que interfieren en el desarrollo son, por un lado, el aumento
en términos de exigencias que tuvieron los roles de liderazgo y, por otro, un incremento
en la complejidad del negocio que trajo asociado mayores demandas al rol en si de

lider de Planta.

Este ultimo trabajo tiene ya como eje de investigacion la deteccidn de los factores que
obturan el desarrollo de las competencias y habilidades requeridas para el ascenso
profesional dentro de la empresa y la elaboracién de propuestas para minimizarlos, en
tanto que ello influye en los niveles de productividad.

1.3 Situacion problematica

En la actualidad las organizaciones para desarrollarse deben dar respuestas
innovadoras y efectivas a las mdultiples y crecientes demandas que el medio social

impone. Esto implica crear, desarrollar e implementar estrategias tendientes a la



optimizacién y al uso eficaz de los recursos que se disponen, ademas de contar con
una estructura flexible que le permita adaptarse a los cambios que tienen lugar tanto

dentro como fuera de la misma.

Es a partir de que comprendemos que la estructura formal de una organizacion se
encuentra sostenida por el sistema de autoridad y que la misma es un factor que se
relaciona con los niveles de productividad, que consideramos un tema de investigacion
relevante identificar los estilos de liderazgo implementados por los jefes de los sectores
operativos y administrativos de una empresa constructora; a fin de realizar sugerencias
gue promuevan los niveles de productividad en tanto forma de alcanzar los objetivos y

metas organizacionales.

Consideramos que un estilo de liderazgo apropiado permite la articulacién de los
objetivos organizacionales con las necesidades del personal, haciendo que la labor
cotidiana pierda su factor alienante y se convierta es un espacio estimulante que
posibilite el cumplimiento de ambas. Siendo preciso para ello la adecuacion de las
capacidades del personal a los requerimientos y complejidades que presenten las
diversas funciones del puesto. Es por esto que sostenemos que el personal tiene
mayor oportunidad de incrementar los niveles de productividad si es conducido con un

estilo apropiado de liderazgo.

1.4 Justificacion

Este proyecto de investigacion propone determinar el estilo de liderazgo que
predomina en los jefes de los sectores administrativos y operativos de una empresa
constructora y conocer la percepcion del personal sobre los mismos por medio de la

administracion de un cuestionario disefiado para tal fin.

A su vez, procura también establecer el nivel de productividad que presenta el personal
administrativo y operativo de la empresa constructora mediante la administracion de
planillas de evaluacion de desempefio que propone la Secretaria de Gestion y Empleo
Puablico de la Nacion (2021).
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A partir del procesamiento de los datos relevados, se puede no solo conocer los
valores que presentan ambas variables, sino también establecer relaciones entre las
mismas y elaborar sugerencias respecto a los estilos de liderazgo para promover los

niveles de productividad del personal.

1.5 Objetivos

1.5.1 Obijetivo general

e Determinar la relacion entre el estilo de liderazgo de los jefes y los niveles de

productividad del personal de una empresa constructora.

1.5.2 Objetivos especificos

e Determinar el estilo de liderazgo que predomina en los jefes de los sectores
administrativos y operativos de una empresa constructora.

¢ Vincular los niveles de productividad del personal administrativo y operativo con
los estilos de liderazgo que predominan en una empresa constructora.

e Elaborar sugerencias para promover los niveles de productividad en el personal

administrativo y operativo de una empresa constructora.

1.6 Marco conceptual

El liderazgo es un concepto que fue abordado y desarrollado por numerosos autores
a lo largo de todo el siglo xx. Si bien cada uno de ellos tiene un enfoque particular de
este segun su corriente de pensamiento, todos reconocen en el un factor estratégico
para lograr el cumplimiento de las metas organizacionales por medio de la conduccion

de un grupo de personas.
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A continuacién, proponemos un breve recorrido histérico por aquellos autores que han

tenido como tema de investigacion el liderazgo.

Tabla 1

Conceptos de Liderazgo segun diversos autores.

El liderazgo es la estructura del poder de un grupo. Esta unidad estructurada
Eiedler se realiza por medio de una constelac'ién de relaciones entre el lider y los
(1961) restante§ _mlemb_ros_ del grupo. El lider debg carfa,cterlzarse por estas
caracteristicas principales, las cuales son: la satisfaccion de necesidades de
Su grupo, la seguridad y la tendencia a la unidad.
(I\ﬁgl;g;land Indicaba que el lider hace hechos que _de otro _modo no sucederian. Ademas,
gue este es una persona que ejerce su influencia sobre un grupo de personas.
Afirma que el liderazgo es el proceso por el que un individuo ejerce
Kast (1973) |consistentemente mas influencia que otros en la ejecucion de las funciones
del grupo.
El Liderazgo es también un proceso altamente interactivo y compartido, en el
French & | cual los miembros de todos los que equipos desarrollan habilidades en un
Bell (1996) |mismo procesos; implica establecer una direccion, vision y estrategias para
llegar a una meta, alineando a las personas y al mismo tiempo motivandolas.
Ginebra Considera que el liderazgo es la manera de mover personas y que es
(1997 Unicamente una parte de las tareas del directivo.
Siliceo, El I|’_der en los diferentes niveles y en los campos de .trabajo humano, es en
Casares & realidad un constructor de la c_ultura, o_rgamzauonal, S|_endo esta, el conjunto
Gonzalez de valo_res, t_rad|C|ones, creencias, ha_lbltos, normas, actitudes y_conq'uctas que
(1999) le dan |dent|da(_j, personallqad_, sentido y destino a una organizacién para el
logro de sus objetivos econdémicos y sociales.
Donnelly,
Gibson &g jigerazgo es la habilidad de convencer a otros para que busquen con
lvancevich | oysiasmo el logro de objetivos definidos. Es el factor humano el que une a
(1996) un grupo y lo motiva hacia los objetivos.
Robbins El liderazgo es 'Ia capapidad d? influir en un grupo para lograr I.as metas. La
(1999) fuente' ,de esta influencia podra ser formal, _tal como la proporcionada por la
posesion de un rango general en una organizacion.
Define al liderazgo como la influencia interpersonal ejercida en una situacion,
Chiavenato dirigida a través dgl proceso de, c;omunicaciép humana o Ia. consecucion de
(1999) una o diversos objetivos espe_cmcos. Ademas 'de ser _c,onS|de'rado como el
fendmeno que ocurre exclusivamente en la interaccion social; debe ser
analizado en funcién de las relaciones que existen entre las personas de una
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determinada estructura social, y no por el examen de una serie de
caracteristicas individuales

Fuente: Guerrero y Vazquez (2016)

En lo que respecta a este proyecto de investigacion utilizamos las categorias de
liderazgo ofrecidas por Lewin (1939), tal como son abordadas por los autores Castrillo,
Pertejo y Frias (2021) y Covas (2014) para identificar los estilos implementados por

los mandos medios de los sectores administrativos y operativos.

Segun Lewin (1939) existen tres estilos de liderazgo posibles, el primero de ellos es el
Autoritario, en el cual el lider tiene el monopolio y centraliza en su persona la toma
de decisiones en lo que atafie a los roles, las técnicas y los métodos con los cuales de
desarrollan las tareas, como asi también no escapa a su decision la determinacion
incluso de las condiciones en las que se llevan a cabo los trabajos. Efectuando tanto
criticas como halagos al desempefio de su personal a cargo. En segundo lugar, se
encuentra el Democratico, donde la toma de decisiones es el resultado de un proceso
de intercambio y consenso grupal; ocupando el lider el rol de un asesor experto que
aconseja a sus subordinados -poniendo incluso en funciones actitudes como la
escucha activa-, al tiempo que la relacion se sostiene en virtud de la identificacién de
aguellos con este. A su vez, permite la participacion de los subordinados en la
definicion de los métodos de trabajo y utiliza el consenso para lograr un mejor
desempefio grupal. Y, por ultimo, el Laissez-Faire en donde los subordinados realizan
la toma de decisiones con absoluta libertad, sin intervencion alguna del lider y sin

responsabilizarse éste por las consecuencias que traigan las mismas.

Tabla 2

Estilos de liderazgo segun Lewin (1939).



El lider define todas las
politicas y normas por las
gue se rigen las actividades
del grupo.

Todas las politicas se analizan
en grupo y son comentadas y
secundadas por el lider.
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Libertad total para las
decisiones en grupo o
individuales, con una
participacién minima del
lider.

El lider define qué es lo que
cada miembro del grupo
debe hacer (distribucion de
tareas) y los pasos de cada
actividad.

La actividad general y las
etapas para su consecucion
se definen en discusion de
grupo. El lider sugiere dos o
mas procedimientos
alternativos entre los que se
puede elegir.

El lider claro que
suministrara la informacion
cuando esta se solicite y no
participa de otra manera en
el andlisis del trabajo.

Por lo general, el lider
determina la tarea
especifica y el compariero
de trabajo de cada uno de
los miembros.

Los miembros tienen la
libertad de trabajar con
guienes quieran y la division
de actividades queda en
manos del grupo.

Total falta de participacion
del lider.

El lider tiende a elogiar o
criticar a nivel personal el
trabajo de cada uno de los
miembros; no tiene una
participacién de grupo
activa.

El lider es objetivo o enfocado
en los hechos respecto de los
elogios o criticas y trata de ser
un miembro regular del grupo
en espiritu, sin hacer gran
parte del trabajo

Comentarios espontaneos
poco frecuentes sobre las
actividades de los miembros
si estos no se piden y ningln
intento por evaluar o regular
el curso de los
acontecimientos.

Mantienen en secreto sus
criterios para valorar,
premiar y castigar. Criticas y
elogios estan vinculadas a
las personas mas que a
cémo realizan sus tareas.

Los criterios para valorar,
premiar y castigar son
publicos y objetivos.

No hace intentos por valorar
ni positiva ni negativamente
el comportamiento de los
miembros del grupo.

Fuente:

Guerrero y Vazquez (2016)

En tanto a lo que refiere al concepto de productividad, el mismo es abordado por

distintos autores en funcién de su importancia en lo que respecta a la posibilidad de

desarrollar empresas sostenibles por medio de la eficiencia operativa y la correcta

asignacion y utilizacion de los recursos productivos. Como asi también lo indica la OIT

(2020) al conceptualizarla como una medida de la eficiencia de las empresas respecto

a la utilizacion de los recursos para la produccion tanto de bienes como de servicios,

en pos de la optimizacion de los beneficios econdmicos.
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A continuacion, proponemos un recorrido por algunas de las definiciones que dejaron
sobre la productividad autores relevantes.

Tabla 3

Productividad.

Quesnay Considera a la productividad que es la regla de conducta fundamental, es

(1766) decir, logrando conseguir la mayor satisfaccion con el menor gasto o fatiga.

Andrew Describe que la productividad de cualquier funcién es igual a su

Grove (1957) rendimiento dividido por el trabajo necesario para generar dicho
rendimiento.

Peter ductividad sianifi iibri dos los f del

Drucker La pro l_Jf:thl ad significa ese equilibrio entre todos los actor,eg ela

(1967) produccién que suministra el mas elevado producto con el minimo esfuerzo
Respecto a la productividad, indica que puede definirse como la habilidad

Servitje para producir mas y mejores satisfactores con iguales o menores recursos,
o dicho de otra manera, la de obtener mas produccion de cada unidad de

2008 dicho de ot la de obt d d d dad d

capital y trabajo que se aporta al sistema econémico.

Fuente: Guerrero y Vazquez (2016)

Para este proyecto de investigacion se adopta como definicion de productividad la
propuesta por Alamar y Guijarro (2018); quienes la definen como aquella relacién que
puede establecerse entre los recursos que son invertidos por la empresa en sus
operaciones y los beneficios obtenidos. Pudiendo ser utilizada como indicador de

calidad de gestion de una empresa.

Para finalizar, se menciona un concepto que opera en forma implicita pulsando por lo
bajo en todo lo que respecta al grado de maduracion o desarrollo profesional de un
miembro del personal, y es el concepto de Zona de Desarrollo Proximo (en adelante

ZDP), concepto abordado por Lopez, Matos y Garcia (2011), que proviene del campo
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de la psicologia y remite al proceso por el cual una persona con mayor conocimiento
respecto a una actividad especifica que otra brinda asistencia durante la ejecucion de
la misma a esta ultima que se halla en un proceso de aprendizaje o capacitacion. De
este modo la ZDP es la distancia entre el nivel de desarrollo real determinado por la
solucién de una actividad con la ayuda de alguien de mayor conocimiento y el nivel de
desarrollo potencial determinado por la solucion de la actividad en forma

independiente.
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2 DESARROLLO

2.1 Tipo y Disefio de investigacion

El presente estudio reldne las caracteristicas de un proyecto de investigacion de tipo
cuantitativo cuyo alcance es descriptivo y su disefio de investigacion es no
experimental de tipo transversal descriptivo.

En lo que respecta al tipo de investigacion se escogié un enfoque cuantitativo, dado
que este estudio presenta las caracteristicas secuenciales y probatorias que se
reconocen en los mismos; siendo propio de este tipo de investigaciones como refiere
Sampieri (2010), el emplear métodos de recoleccion de datos con base en la medicidn
numeérica y el analisis estadistico para probar hipoétesis, con motivo de determinar

pautas de comportamiento y probar teorias.

El alcance del estudio fue del tipo descriptivo porque se propuso detallar la incidencia
y las modalidades que presentan las variables investigadas en términos de
prevalencia. Coincidiendo ello con lo que define Sampieri (2010) sobre el alcance
descriptivo, en tanto que este procura establecer las propiedades y caracteristicas mas
relevantes del andlisis de un fenémeno determinado. Llegando a precisar las

tendencias de un grupo o poblacion.

En tanto al disefio de la misma fue no experimental, ya que no implicé la manipulacion
voluntaria de ninguna variable, sino que se observaron los atributos que las mismas
presentan en su ambiente natural, sin posibilidad de interferir sobre ellas o sus efectos.
Mientras que su tipo fue el transversal descriptivo, puesto que su objetivo, Sampieri
(2010) fue indagar en un momento Unico los niveles que presentan ambas variables

en la poblacion muestra determinada.

2.2 Unidades de analisis
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El universo al cual fue dirigida la investigacion se conformo por los jefes de sectores
administrativos/operativos y personal administrativo/operativo de una empresa
constructora. Utilizando como criterio de inclusion el que se trate de un individuo que
desemperie su actividad laboral en los sectores de la empresa con el cargo de jefe o,

administrativo/operario.

2.3 Muestra

En lo que respecta al tipo de muestra escogida para este proyecto de investigacion la
misma resultd probabilistica estratificada, Sampieri (2010). Su caracter de
probabilistica obedece a que, como el autor define, todos los elementos de la poblacion
presentan la misma probabilidad se ser seleccionados a partir de la determinacion de
las caracteristicas de la poblacion y el tamafio de la muestra. Mientras que es
estratificada por el hecho de que los elementos muestrales han sido escogidos a partir
de la determinacion de segmentos en la poblacion; siendo el objetivo de la
investigacién conocer la incidencia y los niveles que presentan las variables (estilo de

liderazgo y niveles de productividad) en los estratos definidos (jefes y operarios).

La muestra estuvo conformada por un total de cinco jefes de sectores
administrativos/operativos y veinte administrativos/operarios de una empresa

constructora.

2.4 Técnica de recoleccion de datos

2.4.1 Instrumento de recoleccién de datos

El método de recoleccion de datos que se utilizo en este proyecto de investigacion es
el cuestionario de preguntas cerradas que se caracteriza, segun Sampieri (2010) por
permitir la medicién de variables a partir de un conjunto de preguntas respecto de las

mismas. En este caso se optaron por realizar preguntas cerradas que al contemplar
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respuestas previamente delimitadas facilita su codificacion y posterior procesamiento,
al tiempo que limita la vaguedad de la respuesta y requiere menos tiempo de
pensamiento al tener que escoger simplemente el encuestado aquella respuesta que

mejor represente su pensamiento.

2.4.2 Metodologia de aplicacion y procesamiento de los datos

Para medir la incidencia de la variable tipo de liderazgo se utilizaron dos herramientas,
en primer lugar, un cuestionario de elaboracién propia, el cual reine un conjunto de
afirmaciones presentadas para conocer el tipo de actitud que tiene el personal frente
al estilo de liderazgo de sus jefes. Y que se asigné al segmento de la muestra que
integran los administrativos/operativos de la empresa constructora. Y, en segundo
lugar, se aplicé el test de Kurt Lewin para conocer el tipo de comportamientos y
actitudes que adoptan los jefes ante determinadas situaciones en consonancia con su
estilo de liderazgo. En tanto que para conocer los atributos de la variable nivel de
productividad, se utilizé una planilla para evaluar el desempefio de los operativos con
personal a cargo propuesta por la Secretaria de Gestion y Empleo Publico de la Nacion
(2021). A su vez, otras planillas fueron utilizadas con los jefes de los sectores
administrativos/operativos a los fines de conocer el nivel de productividad que

reconocen en su personal a cargo.

Al finalizar esta instancia se procedio al procesamiento de los datos relevados a partir
del programa Forms Google y Excel para dar cuenta de los objetivos planteados en la

investigacion.

2.4.3 Operacionalizacion de las variables
Entendemos por ello el proceso por el cual una variable de tipo teérica asume

indicadores objetivos y verificables, segun refiere Sampieri (2010).
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Variable “Estilo de liderazgo”

Escala Puntos
1- Siempre (5)
2- La mayoria de las veces si 4)

3- Algunas veces si, algunas veces no (3)

4- La mayoria de las veces no (2)
5- Nunca (1)
Tabla 4

Operacionalizacion variable estilo de liderazgo.

Decide consultadamente
Fomenta las relaciones
_ interpersonales
Democratico Fomenta la participacién grupal
Comunicacion bi-direccional ; E;empre
Premia y castiga objetivamente mayoria de
Decide sin consultar las veces si
Restringe las relaciones 3- Algunas
. : i veces Ssi,
Estilo de liderazgo | A ytoritario m_te.rpersonal.e > algunas
Limita la participacién grupal gu
- veces no
Comunicacion descendente 4- La
Premia y castiga arbitrariamente [ mayoria de
Evita tomar decisiones las veces no
No se compromete con nada 5- Nunca
Laissez-Faire No formula objetivos
Tiene actitud pasiva
Ni premia, ni castiga

Fuente: Elaboracion propia.

Variable “Nivel de productividad”



Escala Puntos
1- Se superan ampliamente. (5)
2- Se superan. 4)
3- Se logran. 3)

4- Se alcanzan ocasionalmente. (2)

5- No se alcanzan.

Tabla 5

(1)

Operacionalizacién de variable nivel de productividad en personal operativo

Nivel de

Cantidad de Vqumer.m,de
. produccion de
trabajo
acuerdo al puesto
. Nivel de
Calidad de L
) terminacion del
trabajo .
trabajo
. Eficiencia en la
Manejo de o
utilizacion del
recursos

tiempo Yy recursos

productividad

Conocimiento de
las tareas

Nivel de
conocimientos
requeridos

para desempefar
las tareas.

Criterio

Actuar
a partir de las
pautas
establecidas.

1- Se superan
ampliamente.

2- Se superan.
3-Se logran.

4- Se alcanzan
ocasionalmente.
5- No se
alcanzan.

Tabla 6

Fuente: Elaboracién propia.



Operacionalizacion de variable de productividad en personal administrativo.

Nivel de
productividad

Competencia
profesional para la
funcion

Nivel de conocimiento
profesional o técnico

Creatividad

Capacidad para generar
propuestas

Resolver problemas

Capacidad para
solucionar situaciones

Capacidad analitica

Aptitud para identificar y
definir problemas

Capacidad de
asesoramiento e
informacion

Habilidad para transmitir
conocimientos o ideas

Actitud formativa

Preocupacion por la
actualizacion

Interés por el trabajo

Nivel de compromiso
con la tarea

Colaboracion

Aptitud para trabajar en
equipo

Adaptabilidad

Capacidad para
adaptarse a cambios.

Se superan
ampliamen
te.

Se
superan.
Se logran.
Se
alcanzan
ocasionalm
ente.

No se
alcanzan.
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Fuente: Elaboracién propia



Tabla 7

Operacionalizacion de variable en Supervisores Obrador Central.

Planificacién

Aptitud para
establecer
planes

Gestion y control
de programas

Capacidad para
controlar
resultados de los
programas

Organizacion

Eficiencia global
y uso racional de
los recursos

Habilidad para

Capacidad de
accion

Iniciativa .
asumiendo
riesgos

Resolver Capacidad para
solucionar

problemas . )
situaciones
Nivel de

Interés por el
trabajo

compromiso con
la tarea

Conduccion diriai
irigir personas
1- Se superan
Nivel de ampliamente.
Nivel de Competencia conocimientos, g 22 ;EBUprZLan_
productividad ararl)a funcion | Lecnicas y 4- Se a|ganz'an
P habilidades -
aplicados ocasionalmente.
p 5- No se alcanzan.
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Preocupacién

Actitud formativa L,
por la formacién

Habilidad para
intercambiar en
forma eficaz
mensajes

Comunicacion

Empefio por
alcanzar los
objetivos
comunes

Colaboracion

Capacidad para
Adaptabilidad adaptarse a
cambios

Fuente: Elaboracion propia.

A partir de la sumatoria del puntaje asignado a las categorias que componen la escala

de cada participante se pudo arribar a los siguientes tipos de desempeiio:

1.

DESEMPENO MUY DESTACADO: en los casos en que sean superados
ampliamente aquellos requerimientos de la funcidén y se obtengan resultados
extraordinarios.

DESEMPENO DESTACADO: al superarse los requerimientos de la funcion y
alcanzarse resultados por encima de la media.

DESEMPENO BUENO: en los casos en que se satisfacen los requerimientos
de la funcion y se obtengan resultados adecuados.

DESEMPENO REGULAR: cuando solo se alcanza en forma ocasional a cubrir
los requerimientos de la funcién y se obtienen resultados que se encuentran por
debajo de la media.

DESEMPENO DEFICIENTE: en las circunstancias en que no se alcanza a
cubrir los requerimientos de la funcién y se obtiene resultados muy por debajo

de la media.
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2.5 Resultados de la Administracién central

2.5.1 Resultado Test de liderazgo auto-administrado

A partir del Test de Liderazgo auto-administrado al Jefe de la Administracion Central,

se exponen en el grafico siguiente los resultados obtenidos.

Grafico 1

Estilos de liderazgo Administracion Central.

ESTILOS DE LIDERAZGO
JEFE ADMINISTRAC. CENTRAL

AUTORITARIO DEMOCRATICO LAISSEZ FAIRE

Fuente: Elaboracion propia.

2.5.2 Resultados de cuestionarios personal administrativo

En virtud de los datos relevados por medio del cuestionario administrado al personal
de la Administraciéon Central conformado por los ocho miembros que componen el
sector, se pudo identificar el grado de predominancia de cada uno de los estilos de

liderazgo en el jefe del sector consultado, siendo la mas alta para el estilo democratico.



Tabla 8

Cuestionarios personal administrativo.
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Su superior toma las decisiones luego
de haber consultado la opinién de sus
colaboradores.

0,00%

12,50%

50,00%

37,50%

0,00%

Su superior promueve las relaciones
interpersonales entre los colaboradores.

25,00%

12,50%

25,00%

25,00%

12,50
%

Su superior facilita la participacion del
grupo en el proceso de decision.

0,00%

25,00%

62,50%

0,00%

12,50
%

Su superior responde a las consultas y
esta abierto a escuchar sugerencias.

25,00%

12,50%

37,50%

12,50%

12,50
%

Su superior incentiva y valora
objetivamente el desempefio de los
colaboradores.

12,50%

12,50%

50,00%

12,50%

12,50
%

Su superior facilita y promueve el
cumplimiento de los objetivos
propuestos en su equipo de trabajo.

25,00%

37,50%

25,00%

0,00%

12,50
%

Tabla 9

Cuestionarios personal administrativo.

Fuente: Elaboracion propia.

Su superior toma las decisiones sin 0,00% | 12,50% | 62,50% | 25,00% | 0,00%
consultar a los colaboradores.

Su superior limita las relaciones o o o o 62,50
interpersonales entre los colaboradores. 1280 | dase | 2Bl | Lo %
Su superior restringe y no promueve la 0.00% | 12,50% | 37.50% | 12,50% 37,50
participacion grupal. %




Su superior solo se comunica para dar

los colaboradores.

ordenes y no escucha las sugerencias de

12,50%

0,00%

62,50%

0,00%
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25,00
%

Su superior no promueve reuniones de

importantes.

grupo con el personal y prefiere realizar
reuniones para comunicar las decisiones

12,50%

25,00%

37,50%

25,00%

0,00%

Su superior premia y castiga en forma

los colaboradores.

arbitraria y poco clara el desempefio de

12,50%

0,00%

25,00%

12,50%

50,00
%

Tabla 10

Cuestionarios personal administrati

VO.

Fuente: Elaboracion propia.

Su superior evita tener que tomar
decisiones.

12,50%

0,00%

12,50%

25,00%

50,00%

Su superior suele no
comprometerse con los objetivos
que se persiguen.

12,50%

0,00%

12,50%

0,00%

75,00%

Su superior no comunica a sus
colaboradores los objetivos que se
persiguen.

0,00%

12,50%

25,00%

37,50%

25,00%

Su superior no interviene y deja que
cada colaborador tome decisiones
por si mismo sobre las tareas.

0,00%

25,00%

50,00%

0,00%

25,00%

Su superior no incentiva, ni
sanciona de ninguna forma el
desemperio de los colaboradores.

12,50%

12,50%

37,50%

37,50%

0,00%

Su superior se preocupa solo de los
resultados, sin entrometerse nunca
a examinar los métodos y
procedimientos que empela su
personal.

0,00%

12,50%

25,00%

12,50%

50,00%

2.5.3 Resultados niveles de productividad

Fuente: Elaboracién propia.
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A partir de las evaluaciones de nivel de productividad realizadas por el supervisor
sobre el desempefio de su personal a cargo se pudieron constatar en la Administracion

Central los siguientes datos por cada competencia evaluada.

2.5.4 Definiciones

Competencia profesional para la funcion: Nivel de conocimiento profesional o
técnico aplicado al eficaz ejercicio de la funcién y/o el puesto.

Creatividad: Capacidad para generar propuestas y poner en practica acciones
pertinentes en programas y proyectos fuera de las rutinas establecidas en su érea.

Resolver problemas: Capacidad para solucionar situaciones problematicas.

Cumplimiento con el trabajo: Aptitud para completar tareas y responsabilidades

asignadas de acuerdo a metas y plazos originalmente pactados.

Capacidad analitica: Aptitud para identificar y definir problemas, discernir factores,
causas y tendencias.

Capacidad de asesoramiento e informacion: Habilidad para transmitir

conocimientos, ideas 0 sugerencias.
Actitud formativa: Preocupacion por la actualizacién y desarrollo profesional

Interés por el trabajo: Nivel de compromiso con la tarea, que se mantiene aun en

periodos dificiles a fin de lograr lo que se ha emprendido.

Colaboracion: Aptitud para alcanzar los objetivos comunes a través del trabajo propio
y en equipo.

Adaptabilidad: Capacidad para manejarse en situaciones que impliguen cambios o

alteraciones en las actividades previstas, y para generar nuevos cursos de accion.

Para evaluar cada uno de estos factores se utilizé una escala de cinco posiciones,

debiendo adjudicarse la que mejor refleje el desempefio del evaluado durante el
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periodo de evaluacion. La escala refleja si los requerimientos del puesto en relacion a

cada factor:

1) Se superan ampliamente.

2) Se superan.

3) Se logran.

4) Se alcanzan ocasionalmente.

5) No se alcanzan.
Grafico 2

Promedio general administracion.

PROMEDIO GENERAL
ADMINISTRACION

m Competencia profesional para la funcién
» CREATIVIDAD
" RESOLVER PROBLEMAS
Cumplimiento con el trabajo
m CAPACIDAD ANALITICA
m CAPACIDAD DE ASESORAMIENTO E INFORMACION
m ACTITUD FORMATIVA
® INTERES POR EL TRABAJO
m COLABORACION
= ADAPTIBILIDAD

Fuente: Google Forms
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Figura 1

Competencia profesional para la funcidn: Nivel de conocimiento profesional o técnico aplicado al

eficaz ejercicio de la funcion y/o el puesto.
8 respuestas

@ Excelente nivel de formacion y
actualizacién que aplica eficienteme...
@ Muybuen nivel de formacién y
actualizacion, realiza su trabajocon s. .
@ Posee yaplica adecuadamente los
conocimientos técnicos - practicos -r...
@ Tienen conocimientos limitados y/o los
aplica con dificultad, lo que le permit...
@ Su nivel de conocimientos o su
dominio para aplicarlos no le permit...

Fuente: Google Forms

Interpretacion: “De los 8 trabajadores administrativos evaluados el 50% presento
conocimientos limitados y/o los aplicé con dificultad, el 25% aplicé adecuadamente los
conocimientos técnicos requeridos, en tanto que el 25% restante presentd un muy

buen nivel de formacién y realizo su trabajo con solvencia profesional.”

Figura 2

CREATIVIDAD: Capacidad para generar propuestas y poner en practica acciones pertinentes en
programas y proyectos fuera de las rutinas establecidas en su érea.

8 respuestas

@ Notablemente capaz para generar
permanentemente propuestas factibl...

@ Muybuena capacidad para proponer
enfoques novedosos yfactibles, yde...

@ Es capaz de generar propuestas
adecuadas ante las necesidades de...

@ Ocasionalmente generaideas o
sugerencias dentro del areade suc...

@ Tiene serias dificultades para generar
propuestas novedosas y factibles.
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Fuente: Google Forms

Interpretacion: “De los 8 trabajadores administrativos evaluados el 25% presento
serias dificultades para generar propuestas factibles, un 25 ocasionalmente genero
ideas o sugerencias, otro 25% fue capaz de generar propuestas adecuadas ante las
necesidades, mientras que el 25% restante presenté una muy buena capacidad para

proponer enfoques novedosos y factibles.”

Figura 3

RESOLVER PROBLEMAS: Capacidad para solucionar situaciones problematicas.

8 respuestas

@ Excelente habilidad para descomponer
las situaciones problematicas e impl...
@ Muybuena capacidad para resolver los
problemas de su érea de modo que..
Resuelve los problemas de rutina y
evita complicaciones innecesarias. P...
@ En ocasiones manifiesta dificultades
para encarar los problemas yhallar...
@ Generalmente tiene dificultades para
percibir los problemas. Le cuestaen...

Fuente: Google Forms

Interpretacion: “De los 8 trabajadores administrativos evaluados el 12.5%
generalmente tuvo dificultades para percibir problemas, 37.5% en ocasiones manifesto
dificultades para encarar los problemas y hallar soluciones, el12.5% resolvi
problemas de rutina y evité complicaciones; el 25% mostré una muy buena capacidad
para resolver los problemas de su area, mientras que 12.5% presentd una excelente

habilidad para analizar situaciones problematicas e implementar medidas adecuadas.”

Figura 4
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Cumplimiento con el trabajo: Aptitud para completar tareas y responsabilidades asignadas de

acuerdo a metas y plazos originalmente pactados.
8 respuestas

@ Optimo cumplimiento en tiempo y
forma de todas las tareas que sele...
@ Buen manejo de los plazos de tiempo y
muy buenos resultados en el cumpli...
@ Normalmente cumple en término con
sus trabajos ylogra resultados adec. ..
@ Es irregular en el cumplimiento de su
frabajo. En ocasiones no respetalos...
@ No completa adecuadamente sus
trabajos o los realiza fuera de términ...

Fuente: Google Forms

Interpretacion: “De los 8 trabajadores administrativos evaluados el 12.5% se mostré
irregular en el cumplimiento de su trabajo, el 37.5% normalmente cumpli6é en término
sus trabajos y logré resultados adecuados, el 25% presenté un buen manejo de los
plazos de tiempo y tuvo muy buenos resultados, en tanto que el 25 % cumplié

Optimamente en tiempo y forma todas las tareas.

Figura 5

CAPACIDAD ANALITICA: Aptitud para identificar y definir problemas, discernir factores, causasy
tendencias.

8 respuestas

@ Sobresaliente aptitud analitica lo que,
en ejercicio de su especialidad le pe...
@ Analiza integralmente las situaciones
sometidas a su estudio, identificand ...
@ Analiza satisfactoriamente las
situaciones emergentes de su trabaj...
@ Suele presentar dificultades para
analizar yrelacionar los factores incl...
@ Tiene dificultades para analizar
integralmente los factores involucrad...
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Fuente: Google Forms

Interpretacion: “De los 8 trabajadores administrativos evaluados el 12.5% presento
dificultades para analizar integralmente los factores involucrados, el 62.5% supo
presentar dificultades para analizar y relacionar los factores incluidos en una situacion
de trabajo habitual y el 25% pudo analizar integralmente las situaciones, identificando

factores.”

Figura 6

CAPACIDAD DE ASESORAMIENTO E INFORMACION: Habilidad para transmitir conocimientos, ideas

0 sugerencias.
8 respuestas

@ Excelente aptitud para brindar
informacién clara y precisa y asesora...
@ Buen nivel de asesoramiento. Sus
intervenciones son siempre utiles yo...
Proporciona informacién y
asesoramiento Gtil. Transmite adecu...
@ Tiene dificultades para transmitir
informacién con claridad y precisién,...
@ Casualmente sus opiniones y
asesoramientos son inadecuados yf...

.Fuente: Google Forms

Interpretacion: “De los 8 trabajadores administrativos evaluados el 12.5% casualmente
sus opiniones y asesoramientos fueron inadecuados, el 62.5% manifestd dificultades
para trasmitir informacién con claridad y precision, 12.5% demostré un buen nivel de
asesoramiento, siendo sus intervenciones siempre utiles, en tanto que el 12.5%

restante presento una excelente aptitud para brindar informacion clara y precisa.”

Figura 7
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ACTITUD FORMATIVA: Preocupacioén por la actualizacién y desarrollo profesional

8 respuestas

@ Excelente predisposicion parala
actualizacién y formacién. Aprovecha...
@ Muybuena predisposicion parala
actualizacion y formacion profesional...
Cumple con los requerimientos de
actualizacién y formacién profesional...
@ No demuestra especial interés por
mejorar sus conocimientos profesio...
@ No demuestra preocupacion o
compromiso por su actualizacion yfo...

Fuente: Google Forms

Interpretacion: “De los 8 trabajadores administrativos evaluados 12.5% no demostro
preocupacion o compromiso por la actualizacion de su formacion profesional, el 50%
no mostro interés por mejorar sus conocimientos profesionales, el 25% cumplié con
los requerimientos de su actualizacion profesional, mientras que el 12.5% manifesto

una muy buena predisposicidén para la actualizacion de su formacién profesional.”

Figura 8

INTERES POR EL TRABAJO: Nivel de compromiso con la tarea, que se mantiene aun en periodos

dificiles a fin de lograr lo que se ha emprendido.
8 respuestas

@ Excepcional compromiso. Se cuenta
siempre con él en los momentos de...
@ WNuy buen nivel de compromiso con a
tarea. En situaciones dificiles su inte...
Buen nivel de compromiso e interés
por la tarea. Habitualmente se cuent...
@ Poco compromiso con la tarea. Su
interés tiene tendencia a decaeren o...
@ Tiene serias dificultades para
comprometerse con la tarea, su inter...

Fuente: Google Forms
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Interpretacion: “De los 8 trabajadores administrativos evaluados el 12.5% presento
poco compromiso con la tarea, un 12.5% manifestd un buen nivel de compromiso e
interés por la tarea, el 50 % tuvo un muy buen nivel de compromiso con la tarea, en

tanto que el 25% cont6 con un compromiso excepcional.”

Figura 9

COLABORACION: Aptitud para alcanzar los objetivos comunes a través del trabajo propio y en
equipo.
8 respuestas

@ Excelente colaborador con sus
superiores y pare, gran facilidad para...

@ Muyhbuena disposicién para colaborar
individualmente o cuando integra gru...

Buen colaborador, se integra
adecuadamente en equipos de trabajo.
@ Aveces poco dispuesto a colaborar, le
cuesta integrarse en equipo.
@ Suele tener dificultades para colaborar
cON sUs pares y equipos.

Fuente: Google Forms

Interpretacion: “De los 8 trabajadores administrativos evaluados 12.5% supo tener
dificultades para colaborar con sus pares, el 37.5% se mostré poco dispuesto a
colaborar y/o le costo integrarse en equipo, el 25% tuvo una muy buena disposicién
para colaborar individual o grupalmente, y un 25% resulté un excelente colaborador

con sus seguidores y pares.”

Figura 10
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ADAPTIBILIDAD: Capacidad para manejarse en situaciones gue impliquen cambios o alteraciones

en las actividades previstas, y para generar nuevos cursaos de accién.
8 respuestas

@ Encara con mucha soltura situaciones
nuevas o cambiantes ysiempre sei...

@ Comprende los cambios rapidamente
ysin dificultad, actuando consecuent...

Es permeable alos cambios y

reacciona razonablemente en la gen. ..

@ Le cuesta asimilar los cambios. Tiene

v dificultad para generar cursos de acc...
@ Es poco permeable a las nuevas

situaciones de situaciones de trabaj...

Fuente: Google Forms

Interpretacion: “De los 8 trabajadores administrativos evaluados el 12.5% fue poco
permeable a las nuevas situaciones de trabajo, al 37.5% le costé asimilar los cambios
y mostré dificultad para generar cursos de accién adecuados, un 25% fue permeable
a los cambios y pudo reaccionar razonablemente a los mismos, un 12.5% supo
comprender los cambios rapidamente y sin dificultad, mientras que el 12.5% restante

encard con mucha soltura situaciones nuevas o cambiantes.”

2.6 Resultados jefatura Obrador Central

2.6.1 Resultado de Test de liderazgo auto-administrado

A partir del Test de Liderazgo auto-administrado al Jefe del Obrador Central, se

exponen en el gréfico siguiente los resultados obtenidos.

Grafico 3

Estilos de liderazgo Obrador Central.
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ESTILOS DE LIDERAZGO
JEFE OBRADOR CENTRAL

AUTORITARIO DEMOCRATICO LAISSEZ FAIRE

Fuente: Elaboracion propia.

2.6.2 Resultados de cuestionarios a los supervisores

En virtud de los datos relevados por medio del cuestionario administrado a los
supervisores del Obrador Central de la Administracién Central conformado por los
ocho miembros que componen el sector, se pudo identificar el grado de predominancia
de cada uno de los estilos de liderazgo en el supervisor del sector consultado; siendo

aquel que presenta la mayor prevalencia el estilo democratico.

Tabla 11

Cuestionarios supervisores Obrador Central.

Su superior toma las decisiones luego
de haber consultado la opinidn de sus 0,00% | 66,67% | 0,00% | 33,33% | 0,00%
colaboradores.




Su superior promueve las relaciones

interpersonales entre los colaboradores.

0,00%

0,00%

33,33%

33,33%
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33,33
%

Su superior facilita la participacion del
grupo en el proceso de decision.

66,67%

0,00%

33,33%

0,00%

0,00%

Su superior responde a las consultas y
esta abierto a escuchar sugerencias.

66,67%

33,33%

0,00%

0,00%

0,00%

Su superior incentiva y valora
objetivamente el desemperio de los
colaboradores.

33,33%

66,67%

0,00%

0,00%

0,00%

Su superior facilita y promueve el
cumplimiento de los objetivos
propuestos en su equipo de trabajo.

66,67%

33,33%

0,00%

0,00%

0,00%

Tabla 12

Cuestionarios supervisores Obrador Central.

Su superior toma las decisiones sin
consultar a los colaboradores.

0,00%

33,33%

Fuente: Google Forms

66,67%

0,00%

0,00%

Su superior limita las relaciones
interpersonales entre los
colaboradores.

0,00%

0,00%

0,00%

0,00%

100,00
%

Su superior restringe y no promueve la
participacion grupal.

0,00%

0,00%

33,33%

0,00%

66,67
%

Su superior solo se comunica para dar
ordenes y no escucha las sugerencias
de los colaboradores.

0,00%

0,00%

0,00%

33,33%

66,67
%

Su superior no promueve reuniones de
grupo con el personal y prefiere
realizar reuniones para comunicar las
decisiones importantes.

0,00%

33,33%

66,67%

0,00%

0,00%

Su superior premia y castiga en forma
arbitraria y poco clara el desempefio
de los colaboradores.

0,00%

0,00%

33,33%

33,33%

33,33
%

Tabla 13

Cuestionarios supervisores Obrador Central.

Fuente: Google Forms
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Su superior evita tener que tomar
decisiones.

0,00%

0,00%

0,00%

0,00%

100,00
%

Su superior suele no comprometerse
con los objetivos que se persiguen.

33,33%

0,00%

0,00%

33,33%

33,33
%

Su superior no comunica a sus
colaboradores los objetivos que se
persiguen.

0,00%

0,00%

33,33%

33,33%

33,33
%

Su superior no interviene y deja que
cada colaborador tome decisiones por si
mismo sobre las tareas.

0,00%

0,00%

33,33%

66,67%

0,00%

Su superior no incentiva, ni sanciona de
ninguna forma el desempefio de los
colaboradores.

0,00%

0,00%

0,00%

0,00%

100,00
%

Su superior se preocupa solo de los
resultados, sin entrometerse nunca a
examinar los métodos y procedimientos
gue empela su personal.

33,33%

0,00%

0,00%

0,00%

66,67
%

2.6.3 Resultados niveles de productividad supervisores Obrador Central

Fuente: Google Forms

A partir de las evaluaciones de nivel de productividad realizadas por el Jefe del Obrador

Central sobre el desempefio de sus supervisores a cargo se pudieron constatar los

siguientes datos por cada competencia evaluada.

2.6.4 Definiciones

Planificacion:

Aptitud para establecer

planes y programas,

desagregando

adecuadamente objetivos y metas que contribuyan al mejor desempeiio

de su sector.



39

Gestion y control de programas y planes: Capacidad para cumplir objetivos y
controlar resultados de los programas y cursos de accién establecidos en su sector.

Organizacion: Capacidad para lograr que el sector que esta a su cargo trabaje con el
méaximo de eficiencia global haciendo un uso racional de los recursos

asignados.

Conduccién: Habilidad para dirigir y coordinar personas o grupos de trabajo de modo

que alcancen resultados de conjunto derivados de la coordinacion realizada.

Competencia para la funcion: Nivel de conocimientos, técnicas y habilidades

aplicados al eficaz ejercicio de la funcion y/o el puesto.

Iniciativa: Capacidad para pasar a la accion asumiendo riesgos para alcanzar

objetivos, en los programas o proyectos establecidos en su sector.

Resolver problemas: Capacidad para solucionar situaciones problematicas.

Interés por el trabajo: Nivel de compromiso con la tarea que se mantiene aun en
periodos dificiles a fin de lograr

lo que se ha emprendido.

Actitud formativa: Preocupacion por la formacién y capacitacién propia y/o de sus

colaboradores.

Comunicacion: Habilidad para intercambiar en forma eficaz y permanente mensajes
relativos a los intereses de la organizacién con superiores, pares, subordinados y

terceros.

Colaboracion: Empefio por alcanzar los objetivos comunes en la realizacion del

trabajo propio y en el interés por el de los demas.
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Adaptabilidad: Capacidad para manejarse en situaciones que impliquen cambios o
alteraciones en las actividades previstas y para generar nuevos cursos de accion

efectivos de acuerdo con demandas cambiantes.

Para evaluar cada uno de los factores se utiliz6 una escala de cinco posiciones,
adjudicandose la que mejor refleje el desempefio del evaluado durante el periodo de

evaluacion. La escala refleja si los requerimientos del puesto en relacion a cada factor:

1) Se superan ampliamente.

2) Se superan.

3) Se logran.

4) Se alcanzan ocasionalmente.

5) No se alcanzan.

Grafico 4

Promedio general competencias supervisores.

PROMEDIO GENERAL
COMPETENCIAS

= PLANIFICACION

= GESTION Y CONTROL DE PROGRAMAS Y PLANES
ORGANIZACION
CONDUCCION

® COMPETENCIA PARA LA FUNCION

= INICIATIVA

® RESOLVER PROBLEMAS

® INTERES POR EL TRABAJO

® ACTITUD FORMATIVA

® COMUNICACION

m COLABORACION
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Fuente: Google Forms.

Figura 11

PLANIFICACION: Aptitud para establecer planes y programas, desagregando adecuadamente

obhjetivos y metas que centribuyan al mejor desempefio de su sector.
3respuestas

@ Su planificacién es altamente eficiente.
Desagrega y establece objetivos ym...

@ Establece muybuenos planes ycursos
de accién con objetivos y metas quef...

@ Planifica adecuadamente y establece
objetivos y metas razonables.

@ Presenta dificultades para desagregar
y establecer programas y cursos de...

@ Planifica muy poco o establece
programas y cursos de accién paco...

Fuente: Google Forms.

Interpretacion: “De los 3 supervisores evaluados en el Obrador Central el 100%

planific6 adecuadamente y establecié objetivos razonables.”

Figura 12

GESTION Y CONTROL DE PROGRAMAS Y PLANES: Capacidad para cumplir objetivos y controlar

resultados de los programas y cursos de accion establecidos en su sector.
3 respuestas

@ Excelente capacidad para cumplir
eficazmente objetivos y controlarres...
@ Muybuena capacidad para alcanzar las
metas propuestas y para controlarlo...
@ Logra cumplir las metas propuestas
para su sector y controla adecuadam...
@ Tiene dificultades para lograr que se
cumplan las metas previstas, asico...
@ Dificilmente logra concretar las metas
previstas ysu control suele ser inefic...

Fuente: Google Forms.
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Interpretacion: “De los 3 supervisores evaluados en el Obrador Central el 66.7% logro
cumplir las metas propuestas para su sector y controlar adecuadamente los resultados,
mientras que el 33.3% restante demostré una muy buena capacidad para alcanzar las

metas propuestas y controlar los resultados establecidos para su sector.”

Figura 13

ORGANIZACION: Capacidad para lograr que el sector que esta a su cargo trabaje con el méximo de
eficiencia global haciendo un uso racional de los recursos asignados.

3 respuestas

@ Excelente capacidad organizativa que
le permite administrar de manera ex...

@ Tiene muybuena capacidad
organizativa y de asignacién de recur...

Organiza adecuadamente los
procesos de trabajo normal ylos ma...

@ Escasacapacidad organizativa. En
ocasiones no maneja adecuadamen. ..

@ Tiene dificultades para manejar
adecuadamente los factores involucr...

Fuente: Google Forms.

Interpretacion: “De los 3 supervisores evaluados en el Obrador Central el 100%

organizé adecuadamente los procesos de trabajo y los mantuvo bajo control.”
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Figura 14

CONDUCCION: Habilidad para dirigir y coordinar personas o grupos de trabajo de modo que
alcancen resultados de conjunto derivados de la coordinacion realizada.

3 respuestas

@ Excepcional habilidad para supenisar
personas o grupos de trabajo. Criteri...
@ Muy buen criterio para dirigir y
coordinar. Obtiene y mantiene la inte...
@ Su habilidad para condugir le permite
lograr un buen trabajo de equipo. Tie...
@ Aveces presenta dificultades para
coordinar a su personal, delegar fun...
@ Continuamente tiene dificultades para
dirigir y coordinar a su personal y par...

Fuente: Google Forms.

Interpretacion: “De los 3 supervisores evaluados en el Obrador Central el 33.3% en
ocasiones presentd dificultades para coordinar a su personal, delegar funciones y
establecer un trabajo en equipo; un 33.3% mostré habilidad para conducir y lograr un
buen trabajo en equipo; en tanto que el 33.3% restante demostré un muy buen criterio
para dirigir y coordina, integrando a su personal en un trabajo en conjunto que alcanza

los resultados esperados.”

Figura 15

COMPETENCIA PARA LA FUNCION: Nivel de conocimientos, técnicas y habilidades aplicados al

eficaz ejercicio de la funcion y/o el puesto.
3 respuestas

@ Conoce plenamente el contenido de su
funcién, domina los conocimientos, t...

@ Muybuen nivel de conocimientos,
técnicas, habilidades y procedimient...

@ Conoce sucometido yrealiza bien su
trabajo habitual.

@ Escaso nivel de conocimientos y
habilidades requeridas. Su frabajon...

@ Su muybajo nivel de conocimientos y
habilidades requeridas le impiden d...
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Fuente: Google Forms.

Interpretacion: “De los 3 supervisores evaluados en el Obrador Central el 100%

mostré conocer su cometido y realizar bien su trabajo actual.”

Figura 16

INICIATIVA: Capacidad para pasar a la acciéon asumiendo riesgos para alcanzar objetivos, en los
programas o proyectos establecidos en su sector.

3 respuestas

@ Notablemente capaz para generar
acciones oportunas asumiendo losr...

@ Muybuena capacidad para actuar
oportunamente asumiendo los riesg...
Actlia cportunamente asumiendo los
riesgos necesarios

@ Ocasionalmente tiene problemas para
actuar y asumir riesgos.

@ Tiene dificultades para pasarala
accidn y asumir los riesgos que ellai...

Fuente: Google Forms.

Interpretacion: “De los 3 supervisores evaluados en el Obrador Central el 66.7% actu6
oportunamente asumiendo riesgos, mientras que el 33.3% se destacé notablemente

en la capacidad de generar acciones oportunas asumiendo los riesgos necesarios.”

Figura 17



45

RESOLVER PROBLEMAS: Capacidad para solucionar situaciones problematicas.

3respuestas

@ Excelente habilidad para descomponer
las situaciones problematicas e impl...
® Muybuena capacidad para resolver los
problemas de su area de modo que...
@ Resuelve los problemas de rutina y
evita complicaciones innecesarias. P...
@ En ocasiones manifiesta dificultades
para encarar los problemas y hallar...
@ Generalmente tiene dificultades para
percibir los problemas. Le cuestaen...

Fuente: Google Forms.

Interpretacion: “De los 3 supervisores evaluados en el Obrador Central un 33.3% en
ocasiones manifestd dificultades para encarar los problemas y hallar soluciones
factibles; otro 33.3% pudo resolver los problemas de rutina y evitar complicaciones
innecesarias. Puede requerir apoyo frente a problemas mayores; mientras que el
33.3% restante demostré una muy buena capacidad para resolver los problemas de

su area de modo que éstos no lo superen.”

Figura 18

INTERES PCR EL TRABAJO: Nivel de compromiso con la tarea que se mantiene aln en periodos
dificiles a fin de lograr lo ge se ha emprendido.

3 respuestas

@ Excepcional compromiso. Se cuenta
siempre con &l en los momentos de...
@ Muybuen nivel de compromiso con la
tarea. En situaciones dificiles, su inte...
@ Buen nivel de compromiso e interés
porla tarea. Habitualmente se cuent...
® Poco compromiso con la tarea. Su
interés tiende a decaer en ocasiones...
@ Tiene serias dificultades para
comprometerse con la tarea, su inter...

Fuente: Google Forms.
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Interpretacion: “De los 3 supervisores evaluados en el Obrador Central el 33.3%
presentd un buen nivel de compromiso e interés por la tarea; mientras que 66.7%
mostré un muy buen nivel de compromiso con la tarea, incluso en situaciones dificiles

su interés no decae.”

Figura 19

ACTITUD FORMATIVA: Preocupacion por la formacién y capacitacién propia y/o de sus

colaboradores.
3 respuestas

@ Considera que la formacién y
capacitacion son esenciales, ytrata...
@ Demuestra mucho interés en el
desarrollo propio y de sus colaborad...
Promueve su formacion yla de sus
colaboradores para el desarrollo del...
@ No pone especial interés en mejorar
sus conocimientos ni las de sus col...
@ Le da muypoca o ninguna importancia
ala formacién propiayala de sus co...

Fuente: Google Forms.

Interpretacion: “De los 3 supervisores evaluados en el Obrador Central un 33.3% no
evidencio interés en mejorar sus conocimientos, ni las ideas de sus colaboradores;
otro 33.3% pudo promover tanto su formacién como la de sus colaboradores; y el

33.3% faltante demostré mucho interés en el desarrollo propio y de sus colaboradores.”

Figura 20
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COMUNICACION: Habilidad para intercambiar en forma eficaz y permanente mensajes relativos a

los intereses de la organizacion con superiores, pares, subordinados y terceros.
3respuestas

@ En general siempre establece una
excelente comunicacién con sus par...
@ Muybuena habilidad para comunicarse
cOon sus pares, superiores y subordi...
@ Buena habilidad comunicativa,
manejando la informacién adecuada...
@ Aveces muestra deficiencias en la
comunicacion o presenta dificultade...
@ Habitualmente tiene dificultades en la
transmision y utilizacion de la inform...

Fuente: Google Forms.

Interpretacion: “De los 3 supervisores evaluados en el Obrador Central el 66.7%
presentd una buena habilidad comunicativa, manejando la informacion adecuada en
su area; mientras que el 33.3% restante supo establecer una excelente comunicacién

con sus pares, superiores y subordinados.”

Figura 21

ADAPTABILIDAD: Capacidad para manejarse en situaciones que impliquen cambios o alteraciones
en las actividades previstas y para generar nuevo...n efectivos de acuerdo con demandas cambiantes.

3 respuestas

® Encara con mucha soltura situaciones
nuevas o cambiantes ysiempre sei...
@ Comprende los cambios rapidamente
ysin dificultad, actuandoe consecuent...
@) Es permeable alos cambios y
reacciona razonablemente en la gen...
@ Le cuesta asimilar los cambios. Tiene
dificultad para generar cursos de acc...
@ Es poco permeable alas nuevas
situaciones de trabajo y muypococa...

Fuente: Google Forms.
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Interpretacion: “De los 3 supervisores evaluados en el Obrador Central un 33.3%
presentd dificultad para asimilar los cambios y generar los cursos de accién adaptados;
otro 33.3% fue permeable a los cambios y pudo generar cursos de accion
razonablemente adecuados; siendo que el 33.3% faltante supo encarar con mucha

soltura situaciones nuevas o cambiantes y siempre se involucra.”

Figura 22

COLABORACION: Empefio por alcanzar los objetivos comunes en |a realizacién del trabajo propio y

en el interés por el de los demas.
3respuestas

@ Ofrece permanentemente su
colaboracién ante cada circunstancia...
@ Su accionar constante inspira
seguridad yconfianza en el grupo de...
Esta muy dispuesto a colaborar. Casi
siempre es requerido para aportare...
@ Colabora adecuadamente en los
esfuerzos por alcanzar los objetivos...
@ Realiza aportes limitados y
circunstanciales para la obtencion d...

Fuente: Google Forms.

Interpretacion: “De los 3 supervisores evaluados en el Obrador Central el 33.3% supo
colaborar adecuadamente en los esfuerzos por alcanzar sus objetivos; mientras que
el 66.7% ofreci6 permanentemente su colaboraciobn ante cada circunstancia y

problema”.

2.7 Resultados estilos de liderazgo

2.7.1 Resultado de test de liderazgo auto-administrado
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A partir del Test de Liderazgo auto-administrado a los supervisores del Obrador
Central, se exponen en los gréficos siguientes los resultados obtenidos.

Grafico 5

Estilos de liderazgo supervisor 1.

ESTILOS DE LIDERAZGO
SUPERVISOR 1

AUTORITARIO DEMOCRATICO LAISSEZ FAIRE

Fuente: Elaboracion propia.

Gréfico 6

Estilos de liderazgo supervisor 2.



' ESTILOS DE LIDERAZGO
SUPERVISOR 2

k AUTORITARIO

LAISSEZ FAIRE ‘
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Fuente: Elaboracién propia.

DEMOCRATICO
Gréfico 7
Estilos de liderazgo supervisor 3.
' ESTILOS DE LIDERAZGO
SUPERVISOR 3

k AUTORITARIO

DEMOCRATICO

LAISSEZ FAIRE ‘

Fuente: Elaboracion propia.
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2.7.2 Resultados de cuestionarios a los operativos

En virtud de los datos relevados por medio del cuestionario administrado al personal
del Obrador Central se pudo identificar el grado de predominancia de cada uno de los

estilos de liderazgo en los supervisores de los sectores consultados.

Tabla 14

Cuestionarios personal operativo.

Su superior toma las decisiones
luego de haber consultado la opinion | 33.33% | 25,00% | 8,33% | 25,00% | 8,33%

de sus colaboradores.

Su superior promueve las relaciones 16,67
interpersonales entre los 33,33% | 833% | 2500% | 1667% |
0

colaboradores.
Su superior facilita la participac_ié_r] 75,00% 8,33% 833% | 8,33% | 0,00%
del grupo en el proceso de decisién.
Su superior responde a las consultas
sugerencias.

Su superior incentiva y valora
objetivamente el desempefio de los | 83.33% | 833% | 0,00% | 0,00% | 8,33%
colaboradores.

Su superior facilita y promueve el
cumplimiento de los objetivos 75,00% | 16,67% | 0,00% | 0,00% | 8,33%

propuestos en su equipo de trabajo.

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 15

Cuestionarios personal operativo.




Su superior toma las decisiones sin
consultar a los colaboradores.

8,33%

25,00%

8,33%

8,33%

52

50,00
%

Su superior limita las relaciones
interpersonales entre los
colaboradores.

8,33%

8,33%

0,00%

8,33%

75,00
%

Su superior restringe y no promueve la
participaciéon grupal.

8,33%

8,33%

8,33%

0,00%

75,00
%

Su superior solo se comunica para dar
ordenes y no escucha las sugerencias
de los colaboradores.

16,67%

8,33%

0,00%

0,00%

75,00
%

Su superior no promueve reuniones de
grupo con el personal y prefiere
realizar reuniones para comunicar las
decisiones importantes.

16,67%

8,33%

16,67%

8,33%

50,00
%

Su superior premia y castiga en forma
arbitraria y poco clara el desemperfio
de los colaboradores.

16,67%

8,33%

8,33%

16,67%

50,00
%

Tabla 16

Cuestionarios personal operativo.

Su superior evita tener que tomar
decisiones.

16,67%

8,33%

Fuente: Elaboracion propia.

16,67%

0,00%

58,33
%

Su superior suele no comprometerse
con los objetivos que se persiguen.

16,67%

0,00%

0,00%

0,00%

83,33
%

Su superior no comunica a sus
colaboradores los objetivos que se
persiguen.

16,67%

8,33%

8,33%

0,00%

66,67
%

Su superior no interviene y deja que
cada colaborador tome decisiones por
si mismo sobre las tareas.

0,00%

16,67%

0,00%

8,33%

75,00
%

Su superior no incentiva, ni sanciona
de ninguna forma el desempefio de los
colaboradores.

8,33%

0,00%

16,67%

16,67%

58,33
%

Su superior se preocupa solo de los
resultados, sin entrometerse nunca a
examinar los métodos y
procedimientos que empela su
personal.

16,67%

0,00%

8,33%

8,33%

66,67
%




53

Fuente: Elaboracion propia.

2.7.3 Resultados niveles de productividad operativos Obrador Central

A partir de las evaluaciones de nivel de productividad realizadas por los supervisores
sobre el desempefio de su personal a cargo se pudieron constatar en el Obrador
Central los siguientes datos por cada competencia evaluada.

2.7.4 Definiciones

Cantidad de trabajo: Volumen de produccién de acuerdo con los requerimientos del
puesto en el tiempo acordado.

Calidad de trabajo: Nivel de terminacion y perfeccion del trabajo que realiza. (Si la
tarea es con atencion al publico se evalla la correccién en el trato con los usuarios y

la adecuada satisfaccion de las demandas).

Manejo de recursos: Eficiente utilizacion del tiempo, materiales, procedimientos y

métodos de trabajo.

Conocimiento de las tareas: Nivel de conocimientos requeridos para desempeniar

las tareas relacionadas con el puesto.

Criterio: Capacidad para comprender y actuar de acuerdo con las pautas

establecidas.

Para evaluar cada uno de los factores se utiliz6 una escala de cinco posiciones,
adjudicandose la que mejor refleje el desempefio del evaluado durante el periodo de

evaluacion. La escala refleja si los requerimientos del puesto en relacién a cada factor:

1) Se superan ampliamente.
2) Se superan.

3) Se logran.



4) Se alcanzan ocasionalmente.

5) No se alcanzan.

Gréfico 8

Promedio general competencia personal operativo.
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Figura 23

PROMEDIO GENERAL POR
COMPETENCIA

.

= CANTIDAD DE TRABAJO

= MANEJO DE RECURSOS

m CRITERIO

m CALIDAD DE TRABAJO

" CONOCIMIENTO DE LAS TAREAS

Fuente: Google Forms
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CANTIDAD DE TRABAJO: Volumen de produccion de acuerdo con los requerimientos del puesto en

el tiempo acordado.
19 respuestas

@ Rendimiento excepcionalmente alto.
Sobrepasa los margenes requeridos...

@ Frecuentemente supera el rendimiento
requerido en los plazos previstos.

@ Alcanza los niveles normales de
trabajo en los plazos establecidos.

® Surendimiento esta por debajo de los
niveles requeridos para el puesto, no...

@ Su rendimiento esta muy por debajo de
los requerimientos y no cumple con ...

Fuente: Google Forms

Interpretacion: “De los 12 trabajadores operativos evaluados el 26.3% pudo alcanzar
los niveles normales de trabajo en los plazos establecidos, el 42.1% frecuentemente
super6 el rendimiento requerido en los plazos previstos, mientras que el 31.6%

demostré un rendimiento excepcionalmente alto.”

Figura 24

CALIDAD DE TRABAJO: Nivel de terminacidn y perfeccion del trabajo que realiza. {Si la tarea es con
atencidn al publico se evallia la correccidn en el tr...arios y la adecuada satisfaccion de las demandas).

19 respuestas

@ Excepcional nivel de calidad de su
trabajo.

@ Muybuen nivel de calidad de su
trabajo.

@ Adecuado nivel de calidad de su
trabajo.

@ Tiene dificultades para realizar su
trabajo con la calidad requerida. Nec...

@ Falta de calidad en la realizacién de su
trabajo. Necesita constante supervisi...

Fuente: Google Forms
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Interpretacion: “De los 12 trabajadores operativos evaluados el 5.3% demostro
dificultades para realizar su trabajo con la calidad requerida, el 21.1% present6 un
adecuado nivel de calidad de su trabajo, el 63.2 % supo mantener un muy buen nivel
de calidad de su trabajo, y el 10.5 % alcanzé un excepcional nivel de calidad de su

trabajo.”

Figura 25

MANEJQ DE RECURSOS: Eficiente utilizacién del tiempo, materiales, procedimientos y métodos de

trabajo.
19 respuestas

@ Excelente utilizacién de los recursos
asignhados a su puesto. Muy habilido...
@ Muy efectivo para administrar recursos
yreducir costos, mejorar métodos pr...
Buen sentido de |la administracion de
los recursos. Uso adecuado de los...
@ Tiene dificultades para administrar
apropiadamente los recursos asigna...
@ No aprovecha los recursos asignados
a su puesto, necesita constante mon...

Fuente: Google Forms

Interpretacion: “De los 12 trabajadores operativos evaluados el 36.8% pudo hacer un
uso adecuado de los recursos, métodos y técnicas; el 42.1% resultdé muy efectivo para
administrar recursos y reducir costos, en tanto que el 21.1% present6 una excelente

utilizacion de los recursos asignados.”

Figura 26
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CONOCIMIENTO DE LAS TAREAS: Nivel de conocimientos requeridos para desempeiiar las

tareas relacionadas con el puesto.
19 respuestas

® Excepcional dominio de todas las
fases de su trabajo ytareas relacion...
@ Buen dominio de las fases de su
trabajo ysélidos conocimientes de s...
@ Interpreta sin dificultad las pautas de
trabajo yresponde adecuadamente.
@ Posee sdlo los conocimientos
elementos relacionadoes con su tarea.
@ Conocimientos insuficientes para el
desempefio de |as tareas a su cargo.

Fuente: Google Forms

Interpretacion: “De los 12 trabajadores operativos evaluados el 5.3% evidencié
conocimientos insuficientes para el desempefio de las tareas a cargo, el 15.8% pudo
interpretar sin dificultad las pautas de trabajo y responder adecuadamente, el 68.4%
present6 un buen dominio de las fases de su trabajo y so6lidos conocimientos, en tanto

que el 10.5% manifesté un excepcional dominio de todas las fases de su trabajo.”

Figura 27

CRITERIO: Capacidad para comprender y actuar de acuerdo con las pautas establecidas.
19 respuestas

@ Excepcional capacidad para
comprender las pautas de trabajoya...

@ Muybuena capacidad de comprensién
de las pautas de trabajo que le perm...

@ Conoce adecuadamente su trabajo y
las tareas relacionadas.

@ Tiene dificultad para interpretar las
pautas de trabajo y necesita frecuent...

@ Le cuesta comprender las pautas de
trabajo yrequiere una permanente in...

Fuente: Google Forms
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Interpretacion: “De los 12 trabajadores operativos evaluados el 5.3% mostro dificultad
para interpretar las pautas de trabajo y necesit6 frecuentemente indicaciones, el 36.8%
demostré conocimientos adecuados de su trabajo y tareas relacionadas, el 42.1%
demostré una muy buena capacidad de comprension de las pautas de trabajo,
mientras que el 15.8% present6 una excepcional capacidad para comprender las

pautas de trabajo.”
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3 DISCUSION DE RESULTADOS Y CONCLUSIONES

3.1 Anédlisis de los resultados Administraciéon Central

3.1.1 Liderazgo Administracion Central

Puede observarse en el resultado del Test de Liderazgo auto-administrado, una
prevalencia alta del estilo Democratico a partir de la incidencia de las respuestas

obtenidas y otra media para el estilo Laissez-Faire.

En tanto que, en funcion del nivel de frecuencia de respuestas dadas por el personal
de la administracion central, observamos una correspondencia entre estos valores y la
auto percepcion del jefe respecto de su propio estilo de liderazgo. Presentandose de
igual forma, una predominancia alta de un estilo de liderazgo Democrético; mientras
gue, se reconocen a su vez comportamientos asimilables a un estilo de liderazgo
Laissez-Faire con una predominancia media. Esto implica una correspondencia
absoluta entre la auto percepcion del estilo de liderazgo del jefe y la percepcion que

tiene su personal a cargo respecto del comportamiento de éste como lider.

Fortalezas:

e El hecho de que facilite y promueva el cumplimiento de los objetivos propuestos
en su equipo de trabajo.

¢ No limite las relaciones interpersonales entre colaboradores, ni restrinja la
participacion grupal.

e El que no se premie o castigue en forma arbitraria y poco clara el desempeiio
de los colaboradores.

¢ No evita tener que tomar decisiones.

e EIl comprometerse con los objetivos que se persiguen.

e El no preocuparse solo de los resultados, sin examinar los métodos y

procedimientos que empela su personal.
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Aspectos a mejorar:

e El que las decisiones sean tomadas sin haber sido consultada la opinién de los
colaboradores.

e Elfomentar més las relaciones interpersonales entre los colaboradores.

e El no promover reuniones de grupo con el personal y preferir realizar reuniones
para comunicar las decisiones importantes.

e El no comunicar frecuentemente a sus colaboradores los objetivos que se

persiguen.

3.1.2 Competencias Administracion Central

Entendemos que el hecho de que el 50% del personal administrativo tiene
conocimientos limitados o los aplica con dificultad, afecta tanto la creatividad en un
50%, ya sea dificultando la elaboracion de propuestas, 0 que estas no se presenten
mas que ocasionalmente; como asi también influye en la capacidad para resolver
problemas, en tanto que, el 50% del personal como se indica presenta dificultades para
percibir problemas o para encararlos procurando encontrar soluciones a los mismos.
Es necesario indagar también, sobre las causas de irregularidad en el cumplimiento

del trabajo, pudiendo hallarse relacionado con lo anterior.

Asimismo, el que el 75% del personal tenga problemas respecto a su capacidad
analitica o suele presentarlos para identificar factores y causas relacionadas en las
situaciones de trabajo, se corresponde con que un 75% realiza un asesoramiento
inadecuado o tiene dificultades para trasmitir en forma clara informacion, ya que la

capacidad de analisis se sitla como paso previo para un buen nivel de asesoria.

3.2 Andlisis de los resultados jefe de Obrador Central

3.2.1 Liderazgo jefe de Obrador Central
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Puede observarse en el resultado del Test de Liderazgo auto-administrado al jefe del
Obrador Central, una prevalencia alta del estilo Democratico a partir de la incidencia
de las respuestas obtenidas, una media para el estilo Autoritario, y una media baja

para el Laissez-Faire.

En funcién del nivel de incidencia de respuestas dadas por los supervisores del
obrador central entendemos que en el jefe del sector se observa una predominancia
de un estilo de liderazgo Democratico. No obstante, a partir de la frecuencia en ciertas
afirmaciones que pueden sefalarse como oportunidades de mejora, se reconocen a
Su vez comportamientos asimilables a un estilo de liderazgo Laissez-Faire con una
predominancia media. Esto implica una diferencia entre la auto percepcion del estilo
del jefe y la percepcion que de ellos tiene su personal a cargo, puntualmente referida
a los comportamientos autoritarios que los supervisores no perciben como tales a
pesar de la valoracion del jefe sobre su propio estilo. En cambio, estos reconocen
comportamientos asimilables al estilo Laissez-Faire que el jefe no advierte como tales

en si mismo.

Fortalezas:

e El superior responde a las consultas y esta abierto a escuchar sugerencias.

e Incentiva y valora objetivamente el desempefio de los colaboradores.

e Facilita y promueve el cumplimiento de los objetivos propuestos en su equipo
de trabajo.

e No limita las relaciones interpersonales entre los colaboradores.

e No se comunica solo para dar 6rdenes, sino que escucha las sugerencias de
los colaboradores.

e En ningun caso evita tener que tomar decisiones.

e NoO se abstiene de incentivar o de sancionar el desempefio de los

colaboradores.
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Aspectos a mejorar:

e El promover las relaciones interpersonales entre los colaboradores.

e El comunicar frecuentemente a sus colaboradores los objetivos que se
persiguen.

e El intervenir y no dejar que cada colaborador tome decisiones por si mismo

sobre las tareas.

3.2.2 Competencias supervisores Obrador Central

Entendemos que el hecho de que el 33.3% de los supervisores del obrador central en
ocasiones presente dificultades para coordinar a su personal, delegar funciones y
establecer un trabajo en equipo, puede hallarse en relaciébn con que un mismo 33.3%
en ocasiones manifieste dificultades para encarar los problemas y hallar soluciones
factibles, dado que esto ultimo seria un factor condicionante al momento de ejercer su

rol de lider en la coordinacién del equipo de trabajo y planificacién de funciones.

A su vez, el que un 33.3% presente dificultad para asimilar los cambios y generar los
cursos de accion adaptados, pude relacionarse con que un 33.3% no ponga particular
interés en mejorar sus conocimientos, ni las ideas de sus colaboradores; siendo lo
primero, un factor asociado a las modificaciones que se introducen en los procesos a
partir de la aplicacion de nuevas técnicas o tecnologias en la produccién, y que
requieren de una formacién y actualizacion continua de conocimientos técnicos por

parte de los trabajadores.

3.3 Andlisis de los resultados supervisores de Obrador Central

3.3.1 Liderazgo supervisores de Obrador Central

Puede observarse en los resultados del Test de Liderazgo auto-administrado a los

supervisores del Obrador Central, una prevalencia mayor del estilo Democratico a
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partir de la incidencia de las respuestas obtenidas y otra media alta para el estilo
Autoritario en dos de los supervisores encuestados. Mientras que en el supervisor

restante se presenta Unicamente una predominancia alta del estilo Democrético.

En funcién del nivel de incidencia de respuestas dadas por los operativos del obrador
central entendemos que se observa una predominancia muy alta de un estilo de
liderazgo Democratico en los supervisores de los sectores de Mecanica y
Mantenimiento; Premoldeados y Herreria; y de la Planta Hormigonera. Esto implica
una diferencia entre la auto percepcion del estilo de dos supervisores y la percepcién
gue de ellos tiene su personal a cargo, puntualmente referida a los comportamientos
autoritarios que el personal operativo no percibe como tales a pesar de la valoracion

de aquellos sobre su propio estilo.

Fortalezas:

e El que el superior facilite la participacion del grupo en el proceso de decision,

e Responda a las consultas y esté abierto a escuchar sugerencias,

e El que incentive y valore objetivamente el desempefio de sus colaboradores

e Facilite y promueva el cumplimiento de los objetivos propuestos en su equipo
de trabajo.

¢ No limite las relaciones interpersonales entre colaboradores.

¢ No solo se comunique para dar 6rdenes y que escuche las sugerencias de sus
colaboradores.

e El que se comprometa con los objetivos que se persiguen.

¢ No se abstiene de intervenir, ni deja que cada colaborador tome decisiones por

si mismo sobre las tareas.

Aspectos a mejorar:

e El promover las relaciones interpersonales entre compafieros.



64

e EIl promover reuniones de grupo con el personal, no solo para comunicaciones

importantes.

3.3.2 Competencias operativas Obrador Central

Entendemos que el hecho de que un 5.3% del personal operativo tenga conocimientos
insuficientes para desempefar las tareas a su cargo, puede relacionarse tanto con que
un 5.3% presente dificultades en realizar su trabajo con la calidad exigida, requiriendo
una mayor supervision por parte del jefe; como asi también, que un 5.3% tenga
dificultades en interpretar pautas de trabajo y requiera frecuentes indicaciones.
Resultando de ello, que la falta de formacién adecuada para el puesto repercute

negativamente en las otras dos competencias limitando su desarrollo.

3.4 Conclusiones

3.4.1 Administracion Central

1. Se logré identificar el estilo de liderazgo dominante en el Jefe de la
Administracion Central con una predominancia alta del estilo democratico y
media para el laissez faire a parir del nivel de incidencias de respuestas del
personal administrativo del sector.

2. Se pudo establecer el nivel de productividad del personal administrativo del
sector en funcion de las evaluaciones realizadas por el jefe del sector,
presentando las mismas un promedio general de competencia que fluctia entre
bueno y regular.

3. Consideramos que, a pesar de la falta de formacion para el desempefio de sus
funciones, el que algunos miembros del personal no tengan claridad sobre los
objetivos que se persiguen condiciona, en parte, el alcance y el grado de calidad

requerida en la elaboracion de informes. Como asi también, el no estimular las
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relaciones interpersonales entre los colaboradores o la ausencia de instancias
de participacion grupal contribuye a que el personal tenga dificultades o se

encuentre poco dispuesto al momento de colaborar con sus pares.

3.4.2 Jefatura Obrador Central

Se logré identificar el estilo de liderazgo dominante en el Jefe del Obrador
Central con una predominancia alta del estilo democréatico y baja para el laissez
faire a parir del nivel de incidencias de respuestas de los supervisores del
obrador.

Se pudo establecer el nivel de productividad de los supervisores del obrador en
funcién de las evaluaciones realizadas por el jefe del obrador, presentando las
mismas un promedio general de competencia entre bueno y muy bueno.
Entendemos que no comunicar regularmente los objetivos que se persiguen
puede contribuir a que algunos supervisores presenten dificultades al momento
de asimilar los cambios y determinar con sus equipos de trabajo el curso de
acciones a seguir a partir de la poca claridad respecto de los objetivos o la falta
de informacién sobre los mismos. Como asi también, el abstenerse de intervenir
y dejar que cada uno de ellos tome decisiones basadas en si mismo respecto a
las tareas, no brinda el apoyo necesario para el desarrollo de las competencias
de algunos supervisores que actualmente tienen inconvenientes para conducir
a sus equipos, delegar funciones, encarar problemas adecuadamente o, hallar

soluciones que permitan un resultado favorable.

3.4.3 Operativos Obrador Central
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1. Se logro identificar el estilo de liderazgo que predomina entre los supervisores
del Obrador Central con una incidencia muy alta del estilo democratico a parir
del nivel de frecuencia de respuestas de los operarios del obrador.

2. Se pudo establecer el nivel de productividad de los operativos del obrador en
funcion de las evaluaciones realizadas por los supervisores de cada sector,
presentando las mismas un promedio general de competencia entre muy bueno
y sobresaliente.

3. Entendemos que el estilo de liderazgo adoptado por los supervisores si bien
contribuye en alto grado al desarrollo de las competencias operativas, deberia
propiciar instancias de formacién entre compafieros para que el personal que
actualmente presenta un conocimiento insuficiente respecto a sus tareas

adquiera las habilidades que su puesto requiere.
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4 PROPUESTAS

4.1 Administracion Central

1-

Se recomienda desarrollar capacitaciones en liderazgo situacional y conduccién
de equipos de trabajo para el jefe de administracion central para adecuar su
estilo de liderazgo al grado de formacion que presenta el personal a cargo en
un momento dado, planificar el desarrollo progresivo de habilidades y gestionar
los medios para el crecimiento profesional del personal administrativo.
Consideramos oportuno la implementacién de dinamicas de trabajo grupales
para el abordaje colaborativo de temas afines con el propésito de promover
espacios de labor conjunta que generen compromisos y acuerdos comunes,
propicien el aprendizaje grupal y generen un ambiente estimulante para el
cumplimiento de los objetivos del sector, al tiempo que se promueven valores
grupales.

Elaborar planes de carrera que contribuyan al interés por el crecimiento
profesional, a la actualizacion permanente de conocimientos y habilidades de
gestién, y a la asuncion de mayores responsabilidades.

Implementar en términos organizacionales formas de seguimiento y de
evaluacion del grado de desarrollo de competencias adquirido y de
cumplimiento de objetivos por parte del personal.

Disefiar y poner en vigencia un sistema de valoracién del desempefio personal

para estimular el mejoramiento continuo.

4.2 Jefatura Obrador Central

1-

Se recomienda implementar programas de capacitacion en liderazgo y
dinamicas de aprendizaje para el Jefe del obrador central y los supervisores con

el propoésito de brindar herramientas para una conduccion eficiente de los
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equipos de trabajo y promover el desarrollo de competencias en sus
colaboradores.

Fomentar instancias de participacion como lo son las reuniones periodicas para
qgue los supervisores puedan desarrollar entre si dinamicas colaborativas de
trabajo, ya sea para la planificacion o resolucion de situaciones problematicas
en conjunto, efectuar las consultas que resulten necesarias para el ejercicio de
su funcién, manifestar aquellas dificultades que surgen en el curso de las
actividades cotidianas, y generar acuerdos comunes a partir de la claridad
respecto a los objetivos que se persiguen.

Promover la actualizacion permanente de conocimientos y habilidades técnicas
en los cargos jerarquicos para agilizar los procesos y facilitar la implementacién
de innovaciones tecnoldgicas que contribuyan a una mayor eficiencia en la

utilizacion de los recursos.

4.3 Operativos Obrador Central

1-

Se recomienda capacitar a los supervisores en liderazgo y dindmicas de
aprendizaje para el desarrollo de sus colaboradores, con el objetivo de que
puedan planificar y propiciar las instancias formativas necesarias para el
aprendizaje de las habilidades técnicas que algunos miembros del personal no
han desarrollado adn.

Implementar frecuentemente programas de capacitacion o cursos para ampliar
los conocimientos y habilidades técnicas en el personal operativo, de manera
de que estos puedan contar con la formacién requerida para mejorar los
procesos, incorporar nuevas tecnologias y hacer un uso eficiente de los
recursos y herramientas.

Elaborar planes de carrera que contribuyan al interés por el crecimiento
profesional, a la actualizacion permanente de conocimientos y habilidades

operativas, y a la asuncion de mayores responsabilidades.
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4- Implementar en términos organizacionales formas de seguimiento y de
evaluacion del grado de desarrollo de competencias adquirido y de
cumplimiento de objetivos por parte del personal.

5- Disefiar y poner en vigencia un sistema de valoracion del desempefio personal

para estimular el mejoramiento continuo.
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5.1Anexo Test de Liderazgo de Kurt Lewin
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Lee los siguientes enunciados, marca si estas de acuerdo, o si estas en desacuerdo.

NO

ENUNCIADOS

ACUERDO

DESACUERDO

A un superior que mantiene relaciones amistosas con
su personal le cuesta imponer disciplina.

Los empleados obedecen mejor a los superiores

2 :
amistosos que a los que no lo son.

Los contactos y las comunicaciones personales deben
reducirse a un

3 | minimo por parte del superior. El superior ha de
mantener los minimos contactos y comunicaciones
personales con sus subordinados.

4 Un superior debe hacer sentir siempre a su personal
que es el que manda.

Un superior debe hacer reuniones para resolver

5 | desacuerdos sobre
problemas importantes.

6 Un superior no debe implicarse en la solucion de
diferencias de opiniones entre sus subordinados.
Castigar la desobediencia a los reglamentos es una de

7 |las formas mas
eficientes para mantener la disciplina.

8 Es conveniente explicar el porqué de los objetivos y de
las politicas de la empresa.

Cuando un subordinado no esta de acuerdo con la

9 solucién que su superior da a un problema, lo mejor es
pedir al subordinado que sugiera una mejor alternativa
y atenerse a ella.

10 Cuando hay que establecer objetivos, es preferible
que el mando lo haga solo.

Un superior debe mantener a su personal informado

11 | sobre cualquier
decision que le afecte.

El superior debe establecer los objetivos, y que sean

12 | los subordinados los que se repartan los trabajos y

determinen la forma de llevarlos a cabo.




13

Consideras que octubre es el mejor mes para hacer
las reparaciones. La mayoria de los trabajadores
prefiere noviembre. TU decides que sera

octubre.
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14

Consideras que octubre es el mejor mes para hacer
las reparaciones, en la planta un subordinado dice que
la mayoria prefiere noviembre. La mejor solucion es
someter el asunto a votacion.

15

Para comunicaciones diarias de rutina, el superior
debe alentar a sus
subordinados a que se pongan en contacto con él.

16

En grupo rara vez se encuentran soluciones
satisfactorias a los problemas.

17

Si dos subordinados estan en desacuerdo sobre la
forma de ejecutar una tarea, lo mejor que puede hacer
el superior es llamar a los dos a su

despacho y buscar una solucién entre los tres.

18

Los empleados que demuestren ser competentes no
deben ser
supervisados.

19

Cuando se discuten asuntos importantes, el superior
no debe permitir al subordinado que manifieste sus
diferencias de opinion, excepto en

privado.

20

Un superior debe supervisar las tareas de cerca, para
tener oportunidad de establecer contactos y direccién
personal.

21

Si dos subordinados estan en desacuerdo sobre la
forma de ejecutar una tarea, el superior debe pedirles
que se relinan para que resuelvan sus diferencias y
que le avisen del resultado.

22

Un buen superior es aquel que puede despedir
facilmente a un subordinado cuando lo crea necesario.

23

Lo mejor que puede hacer un superior al asignar un
trabajo es solicitar a un subordinado que le ayude a
preparar los objetivos.

24

Un superior no debe preocuparse por las diferencias
de opinién que tenga con su personal, se atiene al
buen juicio de sus subordinados.

25

Un subordinado debe lealtad en primer lugar a su
superior inmediato.

26

Cuando un subordinado critica a su superior, lo mejor
es discutir dichas
diferencias en forma exhaustiva.

27

Al superior le basta obtener datos de cada unidad bajo
Su supervision

para comparar resultados y detectar facilmente las
diferencias.
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Cuando se tienen que fijar objetivos, un superior no
debe confiar mucho en las recomendaciones de sus
subordinados.
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29

Cuando se tienen que fijar objetivos, el superior debe
fijarlos de

preferencia a través de una discusion amplia con los
subordinados

inmediatos.

30

Son los subordinados mismos quienes deben
procurarse adecuada
informacion para su autocontrol.

31

No conviene promover reuniones de grupo pequefio
con el personal. Es

preferible realizar asambleas para comunicar las
decisiones importantes.

32

Para ventilar los problemas de trabajo son preferibles
los grupos pequefios, coordinados por el mando, a las
asambleas.

33

El buen superior se preocupa solo de los resultados,
sin entrometerse nunca a examinar los métodos y
procedimientos que emplea su personal.
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5.2 Anexo Estilos de Liderazgo

Su superior toma las

1 |decisiones luego de haber
consultado la opinién de sus
colaboradores.

Su superior toma las

2| decisiones sin consultar a los
colaboradores.

3 | Su superior evita tener que
tomar decisiones.

Su superior promueve las

4 | relaciones interpersonales
entre los colaboradores.

Su superior limita las

S |relaciones interpersonales
entre los colaboradores.

Su superior suele no

6 | comprometerse con los
objetivos que se persiguen.
Su superior facilita la

7| participacion del grupo en el
proceso de decision.

Su superior restringe y no

8 promueve la participacion
grupal.

Su superior no comunica a

9 | sus colaboradores los
objetivos que se persiguen.
Su superior responde a las
10 | consultas y esta abierto a
escuchar sugerencias.

Su superior solo se comunica
11 | para dar 6rdenes y no
escucha las sugerencias de
los colaboradores.

Su superior no interviene y
12 | deja que cada colaborador
tome decisiones por si mismo
sobre las tareas.

Su superior incentiva y valora
13 | objetivamente el desempefio
de los colaboradores.

14 | Su superior no promueve
reuniones de grupo con el




personal y prefiere realizar
reuniones para comunicar las
decisiones importantes.
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15

Su superior no incentiva, ni
sanciona de ninguna forma el
desempefio de los
colaboradores.

16

Su superior facilita y
promueve el cumplimiento de
los objetivos propuestos en su
equipo de trabajo.

17

Su superior premia y castiga
en forma arbitraria y poco
clara el desempefio de los
colaboradores.

18

Su superior se preocupa solo
de los resultados, sin
entrometerse nunca a
examinar los métodos y
procedimientos que empela
su personal.
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5.3 Anexo Evaluacion de Desempefio — Medio con personal a cargo

1. APELLIDO Y NOMBRE DEL EVALUADOR *

Planificacion: Aptitud para establecer planes y programas, desagregando adecuadamente
objetivos y metas que contribuyan al mejor desempeiio de su sector.

Marca solo un évalo.

Su planificacion es altamente eficiente. Desagrega y establece objetivos y
metas pertinentes a su sector.

Establece muy buenos planes y cursos de accion con objetivos y metas que
favorecen el desarrollo del trabajo en su sector.

Planifica adecuadamente y establece objetivos y metas razonables.

Presenta dificultades para desagregar y establecer programas y cursos de
accion adecuados para su sector.

Planifica muy poco o establece programas y cursos de accion poco eficaces
para lograr el objetivo de su sector.

Gestién y control de programas y planes: Capacidad para cumplir objetivos
y controlar resultados de los programas y cursos de acciéon establecidos en su
sector.

Marca solo un 6valo.

Excelente capacidad para cumplir eficazmente objetivos y controlar
resultados de los programas y cursos de su sector.

Muy buena capacidad para alcanzar las metas propuestas y para controlar
los resultados de los programas y cursos de accion establecidos para su sector.

Logra cumplir las metas propuestas para su sector y controla
adecuadamente los resultados.

Tiene dificultades para lograr que se cumplan las metas previstas, asi como
para controlar adecuadamente los resultados de los programas y cursos de
accion de su sector.

Dificilmente logra concretar las metas previstas y su control suele ser
ineficiente.
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Organizacion: Capacidad para lograr que el sector que esta a su cargo trabaje con el
maximo de eficiencia global haciendo un uso racional de los recursos asignados.

Marca solo un 6valo.

Excelente capacidad organizativa que le permite administrar de manera
excepcional los recursos. Logra la eficiencia global del equipo a su cargo.

Tiene muy buena capacidad organizativa y de asignacién de recursos,
supera los requerimientos normales del puesto.

Organiza adecuadamente los procesos de trabajo normal y los mantiene
bajo control.

Escasa capacidad organizativa. En ocasiones no maneja
adecuadamente los factores involucrados en el equipo de trabajo a su cargo.

Tiene dificultades para manejar adecuadamente los factores involucrados en
el trabajo de su equipo a su cargo y es ineficiente en el uso de los recursos.

Conduccion: Habilidad para dirigir y coordinar personas o grupos de trabajo de modo que
alcancen resultados de conjunto derivados de la coordinacion realizada.

Marca solo un évalo.

Excepcional habilidad para supervisar personas o grupos de trabajo. Criterio
Sobresaliente para desarrollar a su personal y delegar las tareas pertinentes.

Muy buen criterio para dirigir y coordinar. Obtiene y mantiene la integracion
de su personal y logra muy buenos resultados de conjunto.

Su habilidad para conducir le permite lograr un buen trabajo de equipo.
Tiene buen ascendiente su grupo.

Aveces presenta dificultades para coordinar a su personal, delegar funciones
y obtener un trabajo en equipo.

Continuamente tiene dificultades para dirigir y coordinar a su personal y
para delegar funciones.

Competencia paralafuncién: Nivel de conocimientos, técnicas y habilidades aplicados
al eficaz ejercicio de la funcién y/o el puesto.
Marca solo un évalo.

Conoce plenamente el contenido de su funcién, domina los
conocimientos, técnicas, habilidades y procedimientos requeridos y los aplica
con gran eficacia.

Muy buen nivel de conocimientos, técnicas, habilidades vy
procedimientos requeridos para su funcion que le permiten realizar su trabajo
eficientemente.
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Conoce su cometido y realiza bien su trabajo habitual.

Escaso nivel de conocimientos y habilidades requeridas. Su trabajo no
siempre es satisfactorio.

Su muy bajo nivel de conocimientos y habilidades requeridas le impiden
desenvolverse en su trabajo adecuadamente.

Iniciativa: Capacidad para pasar a la accién asumiendo riesgos para alcanzar objetivos,
en los programas o proyectos establecidos en su sector.

Marca solo un évalo.

Notablemente capaz para generar acciones oportunas asumiendo los
riesgos necesarios.

Muy buena capacidad para actuar oportunamente asumiendo los riesgos
necesarios.

Actia oportunamente asumiendo los riesgos

necesarios. Ocasionalmente tiene problemas para
actuar y asumir riesgos.

Tiene dificultades para pasar a la accion y asumir los riesgos que ellaimplica.

Resolver problemas: Capacidad para solucionar situaciones problematicas.
Marca solo un évalo.

Excelente habilidad para descomponer las situaciones probleméticas e
implementar medidas adecuadas para solucionarlas.

Muy buena capacidad para resolver los problemas de su area de modo que
éstos no lo superen.

Resuelve los problemas de rutina y evita complicaciones innecesarias.
Puede requerir apoyo frente a problemas mayores.

En ocasiones manifiesta dificultades para encarar los problemas y hallar
soluciones factibles.

Generalmente tiene dificultades para percibir los problemas. Le cuesta
encontrar soluciones y tiende a transferir responsabilidades.

Interés por el trabajo: Nivel de compromiso con la tarea que se mantiene aun en
periodos dificiles a fin de lograr lo que se ha emprendido.
Marca solo un 6valo.

Excepcional compromiso. Se cuenta siempre con él en los momentos de
mayor presion o dificultad.

Muy buen nivel de compromiso con la tarea. En situaciones dificiles, su
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interés no decae.

Buen nivel de compromiso e interés por la tarea. Habitualmente se cuenta
COoN Su apoyo.

Poco compromiso con la tarea. Su interés tiende a decaer en ocasiones
en las que el trabajo debe realizarse bajo presion.

Tiene serias dificultades para comprometerse con la tarea, su interés decae
facilmente.

Actitud formativa: Preocupacion por la formacidon y capacitacion propia y/o de sus
colaboradores.
Marca solo un évalo.

Considera que la formacion y capacitacion son esenciales, y trata de
adquirirla y proporcionarla a sus subordinados de manera sisteméatica y
permanente.

Demuestra mucho interés en el desarrollo propio y de sus
colaboradores, poniendo los medios necesarios para su consecucion.

Promueve su formaciény la de sus colaboradores para el desarrollo del
trabajo en su area.

No pone especial interés en mejorar sus conocimientos ni las de sus
colaboradores.

Le da muy poca o ninguna importancia a la formacién propia y a la de sus
colaboradores.

Comunicacion: Habilidad para intercambiar en forma eficaz y permanente mensajes
relativos a los intereses de la organizacién con superiores, pares, subordinados y
terceros.

Marca solo un 6valo.

En general siempre establece una excelente comunicacién con sus pares,
superiores y subordinados, haciendo de ello un medio eficaz de trabajo.

Muy buena habilidad para comunicarse con sus pares, superiores y
subordinados. En su area se maneja informacion veraz y complicada.

Buena habilidad comunicativa, manejando la informacion adecuadamente
en su area.

A veces muestra deficiencias en la comunicacion o presenta dificultades en
el manejo de la informacion recibida y/o transmitida.

Habitualmente tiene dificultades en la transmision y utilizaciéon de la
informacion recibida.

Colaboracion: Empefio por alcanzar los objetivos comunes en la realizacion
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del trabajo propio y en el interés por el de los demas.

Marca solo un évalo.

Ofrece permanentemente su colaboracion ante cada circunstancia y
problema.

Su accionar constante inspira seguridad y confianza en el grupo de
trabajo.

Esta muy dispuesto a colaborar. Casi siempre es requerido para aportar en
la solucidon de problemas. Su actitud es reconocida y valorada.

Colabora adecuadamente en los esfuerzos por alcanzar los objetivos
comunes.

Realiza aportes limitados y circunstanciales para la obtencion de los
objetivos comunes. Suele tener dificultades para colaborar con sus pares y
superiores.

Adaptabilidad: Capacidad para manejarse en situaciones que impliquen cambios o
alteraciones en las actividades previstas y para generar nuevos cursos de accion
efectivos de acuerdo con demandas cambiantes.

Marca solo un évalo.

Encara con mucha soltura situaciones nuevas o cambiantes y siempre
se involucra dinamicamente.

Comprende los cambios rapidamente y sin dificultad, actuando
consecuentemente en la elaboracién de respuestas pertinentes.

Es permeable a los cambios y reacciona razonablemente en la
generacion de los cursos de accion adecuados.

Le cuesta asimilar los cambios. Tiene dificultad para generar cursos de
accion adaptados.

Es poco permeable a las nuevas situaciones de trabajo y muy poco capaz
de adoptar cursos de accion adaptados a ellas.

Observaciones
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5.4 Anexo Productividad de personal administrativo

NIVEL DE PRODUCTIVIDAD DEL PERSONAL A CARGO

Competencia profesional para la funcion: Nivel de conocimiento profesional o
técnico aplicado al eficaz ejercicio de la funcion y/o el puesto.
Marca solo un évalo.

Excelente nivel de formacién y actualizacién que aplica eficientemente
en todas las fases de su trabajo.

Muy buen nivel de formacién y actualizacién, realiza su trabajo con solvencia
profesional.

Posee y aplica adecuadamente los conocimientos técnicos - practicos -
requeridos por su puesto. Necesita ser asesorado so6lo en casos especiales.

Tienen conocimientos limitados y/o los aplica con dificultad, lo que le
permite cubrir sélo los minimos requerimientos del puesto.

Su nivel de conocimientos o su dominio para aplicarlos no le permiten
desenvolverse en su trabajo.

Creatividad: Capacidad para generar propuestas y poner en practica acciones pertinentes
en programas y proyectos fuera de las rutinas establecidas en su area.

Marca solo un évalo.

Notablemente capaz para generar permanentemente propuestas factibles de
ser aplicadas.

Muy buena capacidad para proponer enfoques novedosos y factibles, y
desarrollar su puesta en marcha.

Es capaz de generar propuestas adecuadas ante las necesidades de
trabajo. Ocasionalmente genera ideas o sugerencias dentro del area de

su competencia. Tiene serias dificultades para generar propuestas
novedosas y factibles.

Resolver problemas: Capacidad para solucionar situaciones probleméticas.
Marca solo un 6valo.

Excelente habilidad para descomponer las situaciones problematicas e
implementar medidas adecuadas para solucionarlas.

Muy buena capacidad para resolver los problemas de su area de modo
que éstos no lo superen.
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Resuelve los problemas de rutina y evita complicaciones innecesarias.
Puede requerir apoyo frente a problemas mayores.

En ocasiones manifiesta dificultades para encarar los problemas y hallar
soluciones factibles.

Generalmente tiene dificultades para percibir los problemas. Le cuesta
encontrar soluciones y tiende a transferir responsabilidades.

Cumplimiento con el trabajo: Aptitud para completar tareas y responsabilidades
asignadas de acuerdo a metas y plazos originalmente pactados.
Marca solo un 6valo.

Optimo cumplimiento en tiempo y forma de todas las tareas que se le
encargan con excelentes resultados.

Buen manejo de los plazos de tiempo y muy buenos resultados en el
cumplimiento de las metas de trabajo.

Normalmente cumple en término con sus trabajos y logra resultados
adecuados.

Es irregular en el cumplimiento de su trabajo. En ocasiones no respeta
los plazos y, a veces, compromete la calidad de su produccion.

No completa adecuadamente sus trabajos o los realiza fuera de término. Casi
siempre encuentra dificultades que le impiden el cumplimiento de los plazos.

Capacidad analitica: Aptitud para identificar y definir problemas, discernir factores,
causas y tendencias.

Marca solo un évalo.

Sobresaliente aptitud analitica lo que, en ejercicio de su especialidad le
permite analizar y evaluar con suma precision todos los factores involucrados.

Analiza integralmente las situaciones sometidas a su estudio, identificando y
valorando sisteméticamente factores, componentes e implicancias.

Analiza satisfactoriamente las situaciones emergentes de su trabajo
especifico, tomando en cuenta los elementos determinantes.

Suele presentar dificultades para analizar y relacionar los factores
incluidos en las situaciones de trabajo habitual, requiere mucho esfuerzo
para derivar conclusiones practicas u operativas.

Tiene dificultades para analizar integralmente los factores involucrados y
faltos de oportunidad y/o su transmision suele ser ineficaz.
Capacidad de asesoramiento e informacién: Habilidad para transmitir
conocimientos, ideas o sugerencias.
Marca solo un évalo.
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Excelente aptitud para brindar informacion clara y precisa y asesoramiento
permanente, oportuno y practico.

Buen nivel de asesoramiento. Sus intervenciones son siempre Utiles y
oportunas, y transmitidas en forma clara y precisa.

Proporciona informacién y asesoramiento util. Transmite adecuadamente.

Tiene dificultades para transmitir informacién con claridad y precision, le
cuesta brindarla oportunamente.

Casualmente sus opiniones y asesoramientos son inadecuados y faltos de
oportunidad y/o su transmision suele ser ineficaz.

Actitud formativa: Preocupacion por la actualizacion y desarrollo profesional
Marca solo un 6valo.

Excelente predisposicion para la actualizacion y formacion. Aprovecha todas
las oportunidades para mejorar su conocimiento.

Muy buena predisposicion para la actualizacion y formacion profesional.
Aprovecha las oportunidades que se le presentan.

Cumple con los requerimientos de actualizacion y formacién profesional
necesarios para el cumplimiento de su funcién.

No demuestra especial interés por mejorar sus conocimientos
profesionales, cuando lo hace es de manera ocasional y asistematica.

No demuestra preocupacion o compromiso por su actualizacién y formacion
profesional.

Interés por el trabajo: Nivel de compromiso con la tarea, que se mantiene audn en
periodos dificiles a fin de lograr lo que se ha emprendido.
Marca solo un évalo.

Excepcional compromiso. Se cuenta siempre con él en los momentos de
mayor presion o dificultad.

Muy buen nivel de compromiso con la tarea. En situaciones dificiles su interés
no decae.

Buen nivel de compromiso e interés por la tarea. Habitualmente se cuenta
con Su apoyo.

Poco compromiso con la tarea. Su interés tiene tendencia a decaer en
ocasiones en las que el trabajo debe realizarse bajo presion.

Tiene serias dificultades para comprometerse con la tarea, su interés decae
facilmente.
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Colaboracion: Aptitud para alcanzar los objetivos comunes a través del trabajo propio y
en equipo.
Marca solo un ovalo.

Excelente colaborador con sus superiores y pare, gran facilidad para
integrarse activamente en equipos de trabajo.

Muy buena disposicion para colaborar individualmente o cuando integra
grupos de trabajo.

Buen colaborador, se integra adecuadamente en equipos
de trabajo. A veces poco dispuesto a colaborar, le cuesta

integrarse en equipo. Suele tener dificultades para
colaborar con sus pares y equipos.

Adaptabilidad: Capacidad para manejarse en situaciones que impliguen cambios o
alteraciones en las actividades previstas, y para generar nuevos cursos de accion.
Marca solo un 6valo.

Encara con mucha soltura situaciones nuevas o cambiantes y siempre
se involucra dinAmicamente.

Comprende los cambios rapidamente y sin dificultad, actuando
consecuentemente en la elaboracion de respuestas pertinentes.

Es permeable a los cambios y reacciona razonablemente en la
generacion de los cursos de accion adecuados.

Le cuesta asimilar los cambios. Tiene dificultad para generar cursos de
accion adecuados.

Es poco permeable a las nuevas situaciones de situaciones de trabajo
y muy poco capaz de adoptar cursos de accién adaptados a ella.

Observaciones
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5.5 Anexo Productividad del personal operativo

NIVEL DE PRODUCTIVIDAD DEL PERSONAL A CARGO

Cantidad de trabajo: Volumen de produccién de acuerdo con los requerimientos del
puesto en el tiempo acordado.
Marca solo un évalo.

Rendimiento excepcionalmente alto. Sobrepasa los margenes requeridos
normalmente en su puesto.

Frecuentemente supera el rendimiento requerido en los plazos
previstos. Alcanza los niveles normales de trabajo en los plazos
establecidos.

Su rendimiento esta por debajo de los niveles requeridos para el
puesto, no cumple con los plazos establecidos.

Su rendimiento estd muy por debajo de los requerimientos y no cumple con
los plazos establecidos.

Calidad de trabajo: Nivel de terminacion y perfeccion del trabajo que realiza. (Si la tarea
es con atencion al publico se evalla la correccién en el trato con los usuarios y la
adecuada satisfaccion de las demandas).

Marca solo un évalo.

Excepcional nivel de calidad de su

trabajo. Muy buen nivel de calidad de
su trabajo.

Adecuado nivel de calidad de su trabajo.

Tiene dificultades para realizar su trabajo con la calidad requerida. Necesita
supervision mayor que la normal.

Falta de calidad en la realizacion de su trabajo. Necesita constante
supervision.

Manejo de recursos: Eficiente utilizacion del tiempo, materiales, procedimientos y
métodos de trabajo.
Marca solo un 6valo.

Excelente utilizacion de los recursos asignados a su puesto. Muy habilidoso
para encontrar mejores métodos de trabajo y reducir costos.

Muy efectivo para administrar recursos y reducir costos, mejorar métodos
procedimientos y técnicas.

Buen sentido de la administracion de los recursos. Uso adecuado de los



85

métodos y técnicas.

Tiene dificultades para administrar apropiadamente los recursos asignados a
Su puesto.

No aprovecha los recursos asignados a su puesto, necesita constante
monitoreo para administrar su tiempo y procedimientos de trabajo.

Conocimiento de las tareas: Nivel de conocimientos requeridos para desempenfiar las
tareas relacionadas con el puesto.
Marca solo un 6valo.

Excepcional dominio de todas las fases de su trabajo y tareas
relacionadas con el mismo.

Buen dominio de las fases de su trabajo y sélidos conocimientos de sus
tareas
Interpreta sin dificultad las pautas de trabajo y responde adecuadamente.

Posee so6lo los conocimientos elementos relacionados con su

tarea. Conocimientos insuficientes para el desempefo de las
tareas a su cargo.

Criterio: Capacidad para comprender y actuar de acuerdo con las pautas establecidas.
Marca solo un 6valo.

Excepcional capacidad para comprender las pautas de trabajo y actuar en

Muy buena capacidad de comprension de las pautas de trabajo que le
permite actuar

Conoce adecuadamente su trabajo y las tareas relacionadas.

Tiene dificultad para interpretar las pautas de trabajo y necesita frecuentes
indicaciones.

Le cuesta comprender las pautas de trabajo y requiere una permanente
indicacion y monitoreo de sus trabajos

OBSERVACIONES
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