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RESUMEN

El objetivo del presente estudio es examinar la validez del sistema salarial y sus politicas de
implementacién en EMSSANAR. Este analisis incluye tres grupos de condiciones estructurales:
el impacto en la satisfaccion y lealtad, los cambios en los perfiles de formacion y la mejora en el
desemperfio de los empleados. Utilizando una muestra de 254 trabajadores, un disefio de corte
transversal, mediante analisis de correlaciones y regresion ordinal se contrasto la significatividad
de la varianza explicada de las diferentes variables objeto de estudio. Los resultados apoyan que
el sistema salarial desarrollado en la Organizacion es valido ya que su disefio esta alineado con
los efectos en las variables criticas que explican significativamente la satisfaccion laboral, la
lealtad y el nivel de formacidn del personal. Adicionalmente a través de un anélisis cualitativo se
construy6 un arbol de problemas y objetivos que permitidé proponer un plan de mejoramiento que

optimice el sistema salarial actual.

Se concluye entonces que el sistema salarial implementado result6 Gtil para estimular o motivar a
la mejora de los perfiles de formacién del personal, explica de manera significativa la
satisfaccion laboral y lealtad sin embargo no muestra evidencia de que haya influido en mejorar
el desempefio de los trabajadores. A partir de este trabajo se entrega un método para la

categorizacion de cargos segun su nivel de responsabilidad.

PALABRAS CLAVES: Calidad de vida en el trabajo, escala salarial, condiciones laborales.



ABSTRACT

The aim of this study is to examine the validity of the wage system and policy implementation in
EMSSANAR. This analysis includes four groups of structural conditions: impact on satisfaction
and loyalty, changes in the profiles of training and improved employee performance. Using a
sample of 254 workers, a cross-sectional design, using correlation analysis and ordinal regression
the significance of variance explained by the different variables under study contrasted. The
results support that the wage system developed in the Organization is valid because its design is
aligned with the effects on the critical variables that significantly explain job satisfaction, loyalty
and level of training. Additionally, through a qualitative analysis a problem tree and objectives
that allowed us to propose an improvement plan that optimizes the current wage system was

built.

It is concluded that the wage system implemented was useful to stimulate or encourage improved
profiles staff training, explains significantly job satisfaction and loyalty however shows no
evidence that he influenced improve worker performance. From this work a method for

categorizing positions according to their level of responsibility delivery.

KEYWORDS: Quality of life at work, pay scale, working conditions.
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INTRODUCCION

La motivacién del talento humano es uno de los factores que mas incide en la satisfaccion
laboral. A su alrededor existen innumerables variables que impactan positiva o negativamente en
el desempefio de las personas en relacién al trabajo que ejecutan, pero sin duda el factor salarial

0 remuneracidon es una de las variables mas criticas.

El salario proporciona a los empleados una recompensa tangible por sus servicios. La
administracion adecuada de esta variable es una herramienta efectiva en la mejora de la
satisfaccion laboral, la lealtad del personal y el desempefio, que a su vez contribuye a la
organizacion a obtener, mantener y retener una fuerza de trabajo productiva. Por el contrario la
falta de satisfaccion con la compensacién obtenida puede afectar la productividad de la
organizacion, el deterioro del clima laboral, disminuir el desempefio, elevar el indice de
ausentismos, rotacion y otras formas de protesta pasiva tales como quejas, malas relaciones

laborales (Arribas, 2009).

EMSSANAR es una organizacion empresarial de la economia solidaria, que compite en
los Departamentos de Narifio, Putumayo, Cauca y Valle del Cauca, presta servicios en las areas
de salud, educacion técnica, comercializacion de alimentos, asistencia técnica socio-empresarial
y micro crédito, a través de tecnologias flexibles, el eficiente manejo de los recursos y un
talento humano competente y motivado, comprometido con el liderazgo, la solidaridad, la
responsabilidad social y en la contribucion al mejoramiento de las condiciones de vida de su

comunidad para el desarrollo del pais.



Su desarrollo institucional se vio afectado a mediados del afio 2012, por la baja
motivacién que generaba la remuneracion teniendo en cuenta el volumen de operaciones y la
complejidad organizacional, esta situacion iba en contravia con la declaracion de la Mision
institucional y se evidenciaba especialmente el incremento de la rotacion de personal
(especialmente en las areas de salud), la solicitud permanente de incremento de personal y de

incrementos salariales.

En el 2013, se propone un ajuste al sistema de salarios utilizado, que le representa a la
organizacion un incremento significativo en sus gastos de operacion. La administracion busca
que esta inversion mejore la calidad de vida de los empleados y que los comprometa a mejorar
sus perfiles de formacion, los motive a hacer carrera dentro de la organizacion y que este

esfuerzo conjunto impacte positivamente en los resultados empresariales.

Esta investigacién busca evaluar los impactos de este sistema salarial en la satisfaccion,
lealtad, la formacion y el desempefio de los empleados de la organizacion EMSSANAR; con el
fin de comprobar su eficacia y proponer los ajustes necesarios para optimizarlo y de esta forma

contribuir al mejoramiento de la calidad en el trabajo.
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1. EL PROBLEMA

1.1 Antecedentes y descripcion del problema

EMSSANAR, desde su declaracion de mision establece la necesidad de contar con
talento humano competente y motivado, estos atributos son gestionados a través del Tema
estratégico “Gestidn del talento humano” cuyo objetivo para el periodo estratégico 2011-2013 es

“Fortalecer los niveles de competencia, motivacion y productividad del talento humano”.

El modelo empresarial estd formado por la unidad corporativa® que ejecuta los procesos de
gerencia, direccién y apoyo y cinco unidades de negocio (EPS, IPS, SF, Fundacién y CETEM?)
que ejecutan sus procesos misionales. A Diciembre de 2013 cuenta con 1.146 empleados
contratados en la modalidad de término indefinido distribuidos en 189 cargos, clasificados en 19
niveles de responsabilidad, el gasto administrativo que asume la organizacion incluyendo
prestaciones sociales es de $ 2.358 millones mensuales que representa en términos porcentuales

el 2% respecto al total de sus ingresos.

En el afio 2011 se contrata una firma consultora para medir la carga laboral y el nivel de

productividad en los cargos operativos Yy tacticos de EPS y SF, dadas las continuas solicitudes de

lUnidad Corporativa: Integra las areas de Gerencia General, Gerencia de Salud, Gerencia Administrativa y Financiera,
Gerencia de Desarrollo comunitario y empresarial, Gestion Humana, Planeacion, Control Interno, Juridica.
EPS: Asociacién Mutual Empresa solidaria de Salud Emssanar, EPS del Régimen subsidiado

IPS: Cooemssanar IPS, Institucién prestadora de servicios de salud de baja y mediana complejidad

SF: Cooemssanar SF, Comercializadora de Medicamentos e insumos hospitalarios.

Fundacion Emssanar, Gestiona Proyectos sociales internos y externos

CETEM: Centro de estudios técnicos de Emssanar.



aumento de personal y mejora salarial en estas unidades de negocios. El resultado del estudio
reveld que existian algunos cargos con sobrecarga laboral y adicionalmente poca motivacion en
el trabajo, por considerarse insatisfechos con la asignacion salarial, ademas se presenté como un
hallazgo una considerable dispersion salarial entre los diferentes cargos de la organizacién en su

correspondiente orden jerarquico.

El incremento en la rotacion de personal, especialmente en las areas de Salud de la
organizacion por mejores condiciones salariales, particularmente en los cargos cuyo perfil
profesional era médico, presenta una situacion muy critica dado que la curva de experiencia en
esta area estratégica se estaba perdiendo. Esta situacion fue atendida por la Gerencia de Salud y
la Gerencia General incrementando los salarios de estos profesionales pero esta medida generd

inconformidad en toda la organizacion.

La Gerencia General organizé en el afio 2012 un recorrido por todas las zonas geograficas
acompafiada por el equipo directivo, con el objetivo de escuchar de primera mano las
necesidades y expectativas de todo el personal, fueron 15 reuniones en las que el comdn

denominador fue la insatisfaccion del personal con las asignacion salarial.

Ante esta situacion tan compleja, se decide iniciar un proceso de mejora al sistema
salarial implementado desde el afio 2007, enfocandose en redefinir los niveles jerarquicos, la
valoracion sistematica de los cargos, la definicion de perfiles minimos y los perfiles deseados, la
antigiiedad en la organizacion, la complejidad del cargo basado en su responsabilidad y el
equilibrio respecto al mercado. Como resultado se espera que exista un equilibrio en la
remuneracion de los diferentes cargos, incentivar a que el personal haga carrera dentro de la

organizacion, motivar a que los empleados mejoren sus perfiles de formacién formal y que esto
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redunde en la mejora del desempefio individual y por consecuencia el incremento de la
productividad. La implementacion de este sistema le significd un incremento del 13.66% en los
gastos de personal respecto al afio anterior que en valores absolutos son $2.680 millones

mensuales.

Este incremento debe ser justificado y evaluado de una manera técnica ya que influye
directamente en el desempefio de los empleados y en los resultados financieros de la
organizacion. Para la administracién es importante tener un estudio objetivo que evidencie los
logros obtenidos luego de la implementacion del sistema de salarios ya que se han generado
ciertas dudas en los miembros de la Junta Directiva por lo tanto la Gerencia General necesita

sustentar con evidencia objetiva los resultados de su decision.

1.2 Formulacion del problema

¢Cual ha sido el impacto de la implementacion del Sistema de Salarios en la Satisfaccion,

la lealtad, la formacion y el desempefio de los empleados de EMSSANAR?

1.3. Objetivo General y Especificos

1.3.1 Objetivo General

Evaluar el impacto de la implementacion del sistema de salarios en la satisfaccion laboral,
la lealtad, la formacion y el desempefio de los trabajadores de EMSSANAR en el afio 2013 y

proponer acciones de mejora al método implementado.
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1.3.2 Objetivos Especificos

. Hacer una caracterizacion del Sistema de Salarios implementado en el afio 2013 en la

empresa EMSSANAR.

. Evaluar el impacto del sistema de salarios en la Satisfaccion y lealtad de los
trabajadores.

. Evaluar el impacto del sistema de salarios en los niveles de formacion de los
trabajadores.

. Evaluar el impacto del sistema de salarios en el desempefio de los trabajadores en el
afio 2013

. Establecer la percepcion que tienen los empleados frente al sistema de salarios, en

términos de debilidades y fortalezas.
. Proponer un plan de mejora al Sistema de Salarios y socializarlo ante las directivas de

EMSSANAR.

1.4. Justificacion

De acuerdo con los objetivos de la investigacién, su resultado permitira a la Gerencia
General y la Junta Directiva medir el efecto del sistema salarial implementado y sus politicas, de
tal manera que se pueda evidenciar técnicamente que los ajustes salariales que representaron un
incremento del 13.66% en los gastos de personal tuvo efectos positivos en la satisfaccion

laboral, la lealtad, la formacidn y el desempefio de los empleados de EMSSANAR.
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Adicionalmente, conocer cual es la percepcién y expectativas de los empleados sobre el
sistema y politicas implementadas dara a la direccion la posibilidad de establecer acciones de
mejora que junto con los resultados cuantitativos y cualitativos obtenidos, coadyuven a realizar
ajustes al sistema de salarios, buscando maximizar los resultados esperados en las variables de

impacto mencionadas para el beneficio de la organizacion y sus trabajadores.

Si los resultados obtenidos en la presente investigacion, demuestran que la
implementacién del sistema de salarios tuvo efectos positivos respecto a las variables estudiadas,
sustentado el estudio en la aplicacion de técnicas de investigacion vélidas y dado que el sistema
implementado es propio de la institucion, este podria ser utilizado y replicado en otras
organizaciones que afronten problematicas similares y dificultades para establecer una politica
de salarios justa y equitativa que estimule la mejora de las competencias a través de la

formacidn, la lealtad, la satisfaccion laboral y el desempefio de sus empleados.

1.5 Disefio Metodoldgico

1.5.1 Tipo y enfoque de investigacion

En la primera parte de la investigacion se realizd un estudio descriptivo que permitid
recolectar mediante entrevistas y andlisis documentales informaciones sobre los conceptos,
métodos, politicas y variables que se utilizaron para definir el sistema de salarios en la
organizacion, de esta forma obtuvo una caracterizacion detallada de las propiedades,
procedimientos y técnicas empleadas en la institucion para la asignacion salarial de sus
trabajadores.
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En la segunda etapa se desarrollaron analisis correlacionales para evaluar la relacion que
existe entre el sistema de salarios y su impacto en la satisfaccion laboral, la lealtad, la formacién
y el desempefio de los trabajadores. Los estudios cuantitativos correlacionales miden el grado de
relacion entre dos 0 mas variables. Es decir, miden cada variable presuntamente relacionada y

después miden y analizan la correlacién (Herndndez Sampieri, 2003)

En la tercera etapa se elabord un estudio descriptivo para establecer de manera general la
percepcion de los trabajadores de la organizacién con respecto al sistema salarial implementado,
sus variables y politicas buscando la identificacion de posibles acciones de mejora, a través de la

aplicacion de entrevistas a personas de los diferentes niveles jerarquicos de la organizacion.

Durante todo el proceso investigativo se empleé un enfoque cualitativo, para determinar
las caracteristicas de la variables que definen la satisfaccion, lealtad, el desempefio y la
formacidn del talento humano, esta informacion nos permitié tener una vision generalizada de la
situacion con el fin de formular un primer diagndstico que nos permita resolver o mejorar la
situacion en la Empresa, y un enfoque cuantitativo para establecer las correlaciones existentes
entre las variables de estudio y de esta manera poder hacer inferencia sobre los resultados

esperados y validar las hipo6tesis propuestas.

1.5.2 Método de Investigacion

El método cientifico se puede definir como un procedimiento riguroso formulado de una
manera logica para lograr la adquisicion, organizacién o sistematizacion y expresion o
exposicion de conocimientos, tanto en su aspecto tedrico como en su fase experimental. (De la

Torre & Navarro, 1982)
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Teniendo en cuenta el enfoque seleccionado, el problema a investigar, la dimension
temporal y el namero de puntos en el tiempo en el cual se recolectaran los datos para el
desarrollo de la presente investigacion se propone seguir un disefio no experimental transeccional

descriptivo® y no experimental transeccional correlacional®.
y

1.5.3 Fuentes de Informacion

Las fuentes de informacidn necesarias para adelantar el presente proceso de investigacion

son.

1.5.3.1 Fuentes Primarias
Como fuente principal de informacion relevante para la investigacion se obtuvieron las

siguientes:

e ldentificacion de las expectativas sobre la implementacién y el impacto del sistema salarial
en la satisfaccion laboral, la lealtad, el desempefio y formacion del personal a través de una
entrevista estructurada aplicada a doce empleados de todos los niveles de la organizacion.

e Evaluacion de la satisfaccion y lealtad de los trabajadores seleccionados dentro de la muestra
aleatoria a través de la aplicacion de una encuesta que mediran los factores de las relaciones

entre las variables de estudio.

® Los disefios transeccionales descriptivos tiene como objetivo ubicar, categorizar y proporcionar una visién de una
comunidad, un evento o un contexto o una situacion. (Hernandez Sampieri, 2003)

* Los disefios transeccionales correlacionales describen relaciones entre dos o més variables en un momento
determinado. En este disefio lo que se mide — analiza (enfoque cuantitativo) o evalla — analiza (enfoque
cualitativo)es la asociacidn entre variables en un tiempo determinado. (Hernandez Sampieri, 2003)
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Evaluacion del desempefio de los trabajadores mediante la recopilacion y el analisis de las
mediciones realizadas por la organizacion y la aplicacion de la encuesta que mide la
percepcion del desempefio desde la perspectiva organizacional e individual.

Medicion de la percepcion de los trabajadores respecto al Sistema de salarios implementado

a través de la aplicacion de una encuesta a la muestra seleccionada.

1.5.3.2 Fuentes Secundarias

La investigacion tuvo como referencia diversas fuentes que suministraron informacion

importante entre ellas:

Estudios de satisfaccion y evaluacion de desempefio de los empleados de los afios 2012 y
2013

En libros, trabajos de grado, revistas especializadas, publicaciones cientificas. El acceso a
estas fuentes a nivel nacional e internacional se hizo a traves de los accesos virtuales a los
repositorios de informacion de universidades principalmente y a la adquisicion de libros
relacionados con la administracion de salarios y compensaciones.

Documentos descriptivos del sistema de salarios implementado: Metodologia, actas de
comité gerencial donde se evidencie su sustentacion.

Bases de datos con informacion del personal de las unidades de negocio con las variables
indispensables para el estudio (identificacion, fechas de ingreso, salario anterior, salario

actual, cargo, tipo de cargo, unidad de negocio, escolaridad, etc.)
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1.5.4. Disefio Estadistico

1.5.4.1 Poblacién

“El universo o poblacién es el conjunto conformado por todos los elementos, seres u
objetos que contienen las caracteristicas, mediciones u observaciones que se requieren en una
investigacion dada” (Hernandez Sampieri, 2003). Para la realizacion de la presente investigacion
se tom6é como universo 1146 empleados® de EMSSANAR, vinculados desde antes de la

aplicacion de la segunda version del sistema de salarios.

1.5.4.2 Muestra

Pocas veces es posible medir a toda la poblacién, por lo que se obtiene o se selecciona
una muestra (Hernandez Sampieri, 2003), la cual se pretende sea un reflejo fiel del conjunto de la
poblacion. Para el autor mencionado la muestra “es un subgrupo de la poblacién de interés (sobre
el cual se habrén de recolectar datos y que se define o delimita de antemano con precisién) y
tiene que ser representativo de esta”.

Igualmente, se define la muestra como “una parte (subconjunto) de la poblacion, obtenida
con el propésito de investigar propiedades que posee la poblacion” (Parra, 2003). Es decir, se
pretende que dicho subconjunto “represente a la poblacion de la cual se extrajo”. Ambos autores

coinciden en que la muestra debe ser un reflejo de la poblacion y debe ser representativa.

® Empleados quienes venian vinculados en la organizacion antes de la aplicacion de la escala, con corte a 31 de
Enero de 2013
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1.5.4.3 Tamanio de la Muestra
El tamafio de la muestra fue calculado siguiendo el procedimiento establecido por
(Hernandez Sampieri, 2003), considerando 1146 empleados reportados con corte 31 de Enero de

2013.EI tamafio de la muestra fue calculado con la siguiente ecuacion:

Ecuacion 1. Calculo tamario de la muestra

7% x @ x B x
P2 x Bl - 1B+ CERAP x A x BF

Donde:

e z = Valor de la distribucion normal para una confianza dada, confianza = 90%, le
corresponde un valor de z = 1.65 (segun tabla de distribucion normal, apéndice 3, Parra
(2003).

e N=universo de estudio (1146)

e p=porcentaje de la poblacién que tiene el atributo deseado® 0,5

e (= porcentaje de la poblacidon que no tiene el atributo deseado (1-p) = 0,5

e e =error de estimacion maximo aceptado= 0.05 (5%)

Substituyendo se obtiene que:

1.65% x 1146 x 0.5 x 0.5

= = 220.14
0.052 x B146 - 1B+ (1.65% x 0.5 x 0.5)

¢ Cuando no hay indicacién de la poblacién que posee o no el atributo, se asume 50% para p y 50% para q
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El nimero de empleados incluidos en la muestra sera de 220, para un 90% de confianza y

un error de 5%.

1.5.4.4 Muestreo

Se denomina muestreo “al procedimiento mediante el cual se selecciona una muestra a
partir de una poblacion previamente definida”, con el proposito de extraer conclusiones validas
para esta con el uso de informacién proveniente de tan solo una parte de ella” (Parra, 2003).

Existen diferentes tipos de muestreo, en la investigacion objeto de estudio se realiz6 un
muestreo probabilistico, donde cada miembro de la poblacion tuvo la misma probabilidad de ser
incluido y donde la muestra fue extraida utilizando un método de seleccion aleatoria, mediante el
cual solo intervino el azar. (Parra, 2003).

Para esto, se aplica el método de coordinado negativo; el cual una vez asignado a cada
registro un niumero aleatorio se re-ordenan todos los registros por el campo aleatorio de menor a
mayor y seleccionamos los primeros 220 individuos. Por supuesto, la muestra seleccionada de
220 se guarda en el orden en el cual quedaron los individuos en un archivo. Por problemas
operativos y teniendo en cuenta que existe la posibilidad que no se puede contactar a algunos de
los individuos objeto, se decide seleccionar un excedente de 80 posibles reemplazos (total de la
muestra 300), de esta manera estamos asegurando el nimero de registros necesarios para
completar la muestra sin ninguna seleccion aleatoria adicional entre los restantes, simplemente se
consideran “los que siguen en la lista”. Para soportar esta decision justificamos el método con las

siguientes consideraciones:
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a. Existe un problema de ausencia de respuesta que no debe ser pasado por alto. Hay muchos
métodos para modelar esta ausencia y es mandatorio ponerlos en préactica cuando este
fendbmeno de ausencia de respuesta aparece. En general, se trata de modelar la respuesta
como un evento aleatorio con probabilidad P(r); por lo tanto la probabilidad de ausencia de
respuesta es 1-P(r). Si después de analizar la informacion, el estadistico decide que la
ausencia de respuesta sigue un patron completamente aleatorio MCAR (missing completely
at random, por sus siglas en inglés) y no es debida a comportamientos intrinsecos en los
subgrupos poblacionales, entonces, bajo este supuesto, todos los individuos tendran la misma
probabilidad de responder y, por tanto, la misma probabilidad de no responder.

b. El algoritmo coordinado negativo ordena la poblacién de forma aleatoria. De hecho, se trata
de una permutacion aleatoria de los elementos de la poblacion. De esta forma, si la poblacién
tiene N individuos, y se ordenan aleatoriamente, entonces los primeros (o los Gltimos) k
elementos conforman una muestra aleatoria simple de tamafio k.

c. Para evitar estos inconvenientes técnicos, se decidid extraer la muestra de reemplazo para
permitir la ausencia de respuesta. Cuando uno no ordena toda la lista de forma aleatoria, la
muestra de reemplazo es una muestra separada de la poblacion que queda después de extraer
la muestra principal. Por lo tanto, si varios individuos no respondieron porque no estaban
disponibles, y se reemplazaron con los individuos el mismo nimero de individuos, entonces
es posible suponer que se tiene una muestra aleatoria de tamafio k que incluye los individuos
gue no respondieron.

d. El proceso de muestreo que se describe puede ser llamado “muestreo inverso” puesto que no

se dejan de seleccionar individuos hasta obtener las observaciones que efectivamente si
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respondieron y que conforman la muestra vélida. En este caso, el tamafio de la muestra no es

k y se convierte en una cantidad aleatoria. (Cochran, 1977)

1.5.4.5 Seleccion de los elementos muéstrales

Para realizar la seleccion de los elementos muéstrales, se trabajé con la base de datos del
personal suministrada por la Jefatura de Gestion Humana. “para la seleccién de una muestra
aleatoria simple, se debe poseer una lista exhaustiva de todos los elementos que conforman la
poblacién de interés, a esta lista de poblacion se le denomina marco muestral” (Parra, 2003).

Con los criterios definidos sobre la técnica de muestreol.5.4.5 Seleccion de los elementos
, se cred en cada uno de los 1146 registros de los trabajadores un campo adicional con un
namero aleatorio generado en Excel, luego se ordenaron los datos por dicho campo de menor a

mayor Yy se seleccionan los primeros 300 registros (220 + 80 de reemplazo).

1.5.5 Técnicas de investigacion e instrumentos de recoleccion de datos

Las técnicas de investigacion son las distintas formas de obtener informacion. Cada
técnica determina los instrumentos o medios empleados de acuerdo al tipo de investigacion.
Recolectar los datos implica seleccionar un instrumento o método de recoleccion de datos, un
instrumento de medicion adecuado “es aquel que registra datos observables que representan
verdaderamente los conceptos o las variables que el investigador tiene en mente” (Hernandez

Sampieri, 2003). Las técnicas de investigacion empleadas son:
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1.5.5.1 Entrevistas

Se aplicaron doce entrevistas estructuradas, dos por cada nivel jerarquico de la
organizacion, con el fin de obtener informacién relevante para la investigacion respecto a la
percepcion y expectativas de los empleados con el sistema de salarios. Esta informacion es
indispensable para el contraste de los resultados cuantitativos y para formular las posibles
mejoras del sistema. La entrevista es una técnica antigua, pues ha sido utilizada desde hace

mucho en psicologia y desde su notable desarrollo, en sociologia y en educacion.

En el Anexo 1.Personas Entrevistadas, se detalla el listado de los empleados
entrevistados, en el Anexo 2.Protocolo para Entrevista, se presenta el formato de la entrevista

aplicada.

1.5.5.2 Encuesta

Por las caracteristicas de la informacion recopilada en la presente investigacion, la
recoleccion de datos fue abordada mediante el cuestionario tipo escala, “el cual consiste en un
conjunto organizado de reactivos o items relativos a la caracteristica que se quiere medir”. (Cea,

1999). Las etapas que se adelantaron fueron:

a. Disefio de la encuesta: Una vez planteados los objetivos del estudio y definidas las unidades
de muestreo, se realizd un cuestionario electronico creado en la plataforma www.e-
encuesta.com, con preguntas cerradas que indagan cada una de las caracteristicas que se
pretendian medir (Anexo 4. Encuesta Electrdnica). El cuestionario esta constituido por 48
preguntas, clasificadas en los siguientes temas:

e Datos Generales del empleado (1 - 10)

e Informacidn sobre el trabajo actual (11 — 22)
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e Informacidn sobre el salario (23 — 31)

e Evaluacion de la satisfaccién (32 — 36)

e Sobre el sistema de salarios y su impacto en la organizacion (37 — 40)

e Sobre el sistema de salarios y su impacto en el equipo de trabajo (41 — 44)

e Sobre el sistema de salarios y su impacto en nivel personal (45 — 48)
Para ver el instrumento en la plataforma acceda a:

http://www.e-encuesta.com/answer?testld=Lgp6sJW+w+8=

Prueba piloto: EI 20 de Agosto se realizd una prueba de testeo (pretest), aplicando el
cuestionario electronico a doce personas con las mismas caracteristicas de la muestra, fueron
citados a una aula del centro de estudios de Emssanar CETEM, en la ciudad de Pasto, con el
fin de validar y detectar posibles irregularidades y problemas en el instrumento antes de su

aplicacion formal y definitiva.

De este proceso se recibieron sugerencias muy importantes por parte de los
participantes, entre ellas que se dejara la opcion de responder la encuesta con formulario
fisico ya que hay personas que por su puesto de trabajo y perfil no tienen acceso, se afinaron
términos en la formulacién de preguntas, se modificaron algunas escalas de medicion y se

eliminaron tres preguntas.

La version resultante del instrumento fue enviada al area de estadistica de la empresa
EMSSANAR con el fin de que se realice una revision de la formulacion y opciones de

respuesta, de donde se obtuvo las siguientes observaciones:
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“Una vez diligenciada la encuesta me parece bien, la redaccion, la claridad de las
preguntas, la escala, excepto que es un poco larga; no sé si es necesario revisar las preguntas
entre 37 y 45; si amerita tener las dos opciones de A NIVEL EMPRESARIAL o A NIVEL
PERSONAL. Yo dejaria la Gltima opcion, la personal. Porque se corre el riesgo que ya en
este punto la gente este aburrida de contestar. NO ME PARECE FUNCIONAL QUE

HAY AN DOS LINK; eso confunde a los encuestados y mas si se pretende que sea andénima.

De igual manera se siguiere aplicar el instrumento por escrito; en ese caso, la gente si
sentiria que es ANONIMA, y aumenta la probabilidad de que la gente te responda

sinceramente que piensan en realidad.”’

De esta manera se obtuvo la version final del instrumento y la decisién del equipo
investigador fue continuar con la aplicacion electronica dejando la opcion de aplicar el
cuestionario con formulario fisico a las personas que manifestaran la voluntad de responder
por este medio, de igual se dejé la posibilidad de manifestar la decisién de no participar en el

estudio.

c. Trabajo de campo: Previo a la aplicacion del estudio se realiz6 el levantamiento del correo
electronico de las personas seleccionadas en la muestra, de este proceso se obtuvo que 167
(55.6%) tenian correo institucional, 114 (38%) tenian correo personal y 19 (6,3%) no poseian
ningun tipo de correo electronico, con los ultimos se procedio a través del Contac Center de
la organizacion a contactarlos con el fin de establecer el medio adecuado para responder a la

encuesta, gestion de la cual se obtuvieron los siguientes resultados:

" Observaciones al instrumento Teresita Valencia — Estadistica Regional.
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Tabla 1. Resultados de contacto telefonico
Estado Total
Registraron correo electrdnico 9
Solicitaron responder por medio fisico 3
No respondieron a los teléfonos relacionados 5
No estar interesado en participar del estudio 2
Total 19
Fuente: Centro de Contactos

La aplicacion del instrumento electronico se realizo del 2 al 15 de septiembre del

presente afo, adicionalmente se realiz6 una campafia de monitoreo de verificacion del

diligenciamiento de la encuesta a través del Contac Center (ver protocolo Anexo 5.

Protocolo de Verificacion de diligenciamiento encuesta, Anexo 6.

Informe de

Verificacion del diligenciamiento de encuesta) con el fin de identificar la recepcion

efectiva del instrumento y su diligenciamiento. Al cierre de la fecha establecida se

obtuvieron los siguientes resultados:

Tabla 2. Respuestas a instrumento

Respuestas Total
Finalizadas (Han pulsado "fin de encuesta") 253
Parciales (No han pulsado "fin de encuesta") 14
Totales 267
Accesos sin respuesta a ninguna pregunta 68
Intentos de acceso con la encuesta cerrada 5

Fuente: plataforma e-encuesta

Estos resultados muestran que se superd el namero de encuestas definidas en el

disefio muestral, para todos los objetos de la investigacion se tomaran Unicamente las
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encuestas finalizadas es decir 253, al incluir las 33 encuestas adicionales buscamos darle
mayor nivel de confianza (> 90%) sin embargo todas las conclusiones que se realizan a
partir de estos datos deberan ser interpretadas con un nivel de confianza del 90% y un

error del 5%.

1.5.5.3 Revisién de Documentacion

La aplicacion de esta técnica permitié recolectar informacion determinante del proceso de
implementacion del sistema de salarios. Los documentos analizados fueron:

e Actas de Comité gerencial

e Manual de incentivos y compensaciones

e Informes de satisfaccion del cliente interno 2011 — 2012

e Informes de gestion de la Jefatura de Gestion Humana

e Proceso de Administracion del Talento Humano

e Evaluacion de desempefio de los trabajadores 2012 y 2013

e Plan Carrera institucional

e Aplicativo Escala salarial, etc.

1.5.6 Técnicas para el analisis de los resultados

Para realizar un analisis cuantitativo de los datos obtenidos en el trabajo de campo se
utilizaron diversos métodos, cada uno de los cuales tiene su razon de ser y un propdésito
especifico para cada tipo de analisis. En la presente investigacion fue utilizada la estadistica

descriptiva y estadistica inferencial.
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Para determinar la relacion de asociacion entre las variables de estudio, fue calculado el
coeficiente de correlacion de Spearman, mientras que para definir la relacién causal entre

variables dependientes e independientes utilizamos la regresion ordinal.

Para la estimacién de estos datos se utilizé el paquete estadistico Statistical Package For
Social Science (SPSS) version 21.0. Dicho paquete estadistico es recomendado para el
procesamiento de datos en el &rea social. Luego de analizados los datos estadisticamente, se

procedid a interpretar los mismos en correspondencia con las bases tedricas recopiladas.

1.5.6.1 Correlacién no perimétrica de Spearman

La evaluacion de la intensidad con que se asocian dos variables cuantitativas medidas en
un solo grupo de individuos suele efectuarse de manera esponténea a través del coeficiente de
correlacién de Pearson. Sin embargo, en muchas ocasiones el uso de dicho procedimiento no es
acorde con la naturaleza de los datos ni con las condiciones establecidas para utilizar dicho

coeficiente ry,.

El uso de la técnica de Pearson requiere que las dos variables hayan sido medidas hasta
un nivel cuantitativo continuo y que la distribucion de ambas sea semejante a la de la curva

normal; es decir, que tengan sesgo Yy curtosis parecidos a los de dicha distribucion.

Cuando las variables, siendo cuantitativas continuas, no tienen una distribucion semejante
a la de la curva normal o cuando una o ambas son de tipo discreto el coeficiente idoneo para

evaluar la intensidad de la asociacion es el descrito por Spearman, que se simboliza con re.

Una vez calculado, el coeficiente de correlacién rs de Spearman puede tener valores que

varian entre — 1 hasta + 1, pasando por el cero.
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Cuando el valor resultante es cercano a +1 se dice que ambas variables se asocian
directamente de manera muy estrecha, cuando el valor resultante es cercano a -1 se dice que
ambas variables se asocian inversamente de manera muy estrecha y cuando el coeficiente de
correlacién rs de Spearman calculado tiene un valor cercano a cero se dice que atrios variables no

presentan asociacion.
En la prueba se plantean las siguientes hipotesis estadisticas:

e Hipotesis estadistica nula: ~ Hy: rs = 0 (cero)

e Hipdtesis estadistica alterna: Hy: rs<<> 0

En vista de que la hipotesis estadistica nula (H,) significa que las dos variables no se asocian,
el propdsito de la prueba es evaluar la posibilidad de rechazar a dicha hipétesis. El rechazo de la
H, ocurre cuando el valor del coeficiente de correlacion rs de Spearman calculado con los datos
supera a un valor critico del coeficiente de correlacién de Spearman. Si la H, es rechazada se
concluye que probablemente exista una real asociacion entre la pareja de variables en estudio.

(Obregbn Reynaga, 2010)

1.5.6.2 Regresion Ordinal

La regresion logistica en su forma mas simple, es decir, con una respuesta binaria,
propone que el logaritmo de la “razén de probabilidad” (odds segin su denominacion en inglés),
entendida como el cociente entre la probabilidad de éxito y la de fracaso en un ensayo de
Bernoulli, es igual a una funcion lineal en los parametros, denominada usualmente predictora
lineal (PONSOT, 2009). En esta situacion el objetivo es estimar y establecer la significancia

estadistica de los factores frente a una respuesta observada, y al operar con la inversa del
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logaritmo de la razén de probabilidad en funcién de la predictora lineal, se predicen las

probabilidades de éxito en cada combinacion de niveles de los factores (PONSOT, 2009).

En el caso particular de la RLO se utiliza una funcién de unién para relacionar de forma
lineal a las variables explicativas con la razdn de probabilidad entre la probabilidad acumulada
hasta la categoria i de la variable ordinal, y la probabilidad que la variable tome un valor mayor
que la categoria i (Agresti, 1990). En RLO las funciones de unién més empleadas son la Logit y
la Cloglog (Agresti, 1990). No existe un criterio que defina con claridad en qué caso es mas
adecuada cada una de estas funciones, y cuando existen dudas sobre cual emplear, generalmente
se utilizan ambas y se comparan los resultados para escoger los mas satisfactorios (Agresti,
1990). No obstante McCullagh (1980) plantea que la unién con Logit es mas adecuada para
analizar datos ordinales cuya distribucién de frecuencia es uniforme a lo largo de todas las
categorias, mientras que la union Cloglog es preferible para analizar datos catego6ricos cuyas
categorias de mayor valor son las mas probables. En el caso de estudio que se muestra en este
trabajo los valores de la variable ordinal representan las calificaciones en una asignatura cuya
complejidad es valorada por los educandos como de media a alta, por ende no ocurre que los
mayores valores (mejores calificaciones) sean los mas probables, siendo plausible considerar la
union Logit como las mas satisfactoria para este caso. La expresion de la funcion Logit para la

RLO es la siguiente:

Ecuacién 2. Funcion Logit para la RLO

In(0;)=a;, + X
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En esta ecuacion, O; es la “razon de probabilidad” (odds) asociada a la categoria i de la

variable dependiente, siendo la expresion de esta razon:

Ecuacion 3. Razdn de probabilidad (odds) asociada

__ P (valor sea =categoria i/ valores de X

P(valor sea >categoria i fvalores de X)

i

Lo que es lo mismo que:

Ecuacion 4. Generalizacion de la razén de probabilidad (odds) asociada

P (valor sea =categoria i/ valores de X)

L (1—P(valor sea scategoria tf valores de X))

Con el término “valor” en las ecuaciones (3) y (4) se hace referencia a cualquier valor de
la variable dependiente. Como se observa, las probabilidades de las ecuaciones (3) y (4) son
condicionales, es decir, dados los valores de las variables independientes. En la ecuacion (2), aies
el intercepto asociado a la ecuacion que modela la razon de probabilidad de la categoria i, y B es
el coeficiente de la ecuacion de regresion. Si existen p variable independientes, existen p
coeficientes, y BX se reemplaza por la combinacion lineal entre BXi+BXo+...+BX,. Estos
coeficientes cuantifican el efecto de las variables independientes sobre el logaritmo de la razon

de probabilidad.

Si la variable dependiente tiene k categorias, existen k-1 ecuaciones ya que a la categoria
mayor no se asocia odds al ser la probabilidad acumulada hasta ésta igual a uno. ElI modelo de
regresion ordinal descrito anteriormente es denominado “modelo logit acumulado” ya que es

construido basandose en las probabilidades acumuladas de la variable respuesta dados los valores
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de las variables explicativas (HOSMER D. a., 2000). También es denominado “modelo de
razon de probabilidad proporcional” ya que los coeficientes de regresion son independientes
de las categorias de la variable dependiente, siendo los mismos en las k-1 ecuaciones que se
forman para las categorias. Esto implica asumir que la relacién entre las variables explicativas y
la variable dependiente ordinal, es independiente de las categorias de esta Gltima, y por tanto que
los cambios en las variables explicativas provocan el mismo cambio en la razon de probabilidad
acumulada de todas las categorias (HOSMER D. a., 2000) (MCCULLAGH, 1980). Este
supuesto debe comprobarse a través del test de lineas paralelas o de forma grafica (HOSMER D.
a., 2000). Por tanto existen k-1 ecuaciones con los mismos coeficientes acompafiando a las

variables explicativas y que s6lo se diferencian en el valor del intercepto.

Para estimar los coeficientes de la ecuacion de regresidn se utilizan diversos
procedimientos, siendo la estimacion de maxima verosimilitud el mas empleado (Agresti, 1990).
Una vez obtenida la ecuacion, un primer aspecto importante es comprobar la significancia global
de la ecuacion, lo que significa evaluar si en conjunto las variables regresoras tienen un efecto
estadisticamente significativo sobre la variable dependiente. Con este fin se emplea el estadistico

G, calculado segun la férmula:

Ecuacion 5. Estadistico G

G=—2£n[

verosimilitud de la muestra sin variables exp!r'.cativas]
verosimilitud con la ecuacion que incluye las variables

Este estadistico sigue distribucién chi-cuadrado con tantos grados de libertad como
variables independientes existan (MCCULLAGH, 1980). Cuando las predicciones de la variable

dependiente que se hacen con el modelo que incluye todas las variables independientes superan
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las predicciones que se realizan sin considerar éstas, el valor de G tiende a ser grande y conlleva
a concluir que al menos una de las variables regresoras tiene efecto sobre la variable
dependiente, y por lo tanto que la probabilidad de ocurrencia de los valores que representan esta
variable, varia para alguna de las combinaciones de valores de las variables independientes

(HOSMER D. a., 2000).

La significancia individual de cada variable independiente generalmente se analiza a
través de la prueba de Wald, la cual se basa en la significancia del coeficiente estimado para cada

variable (Agresti, 1990). El estadistico utilizado es el siguiente:

Ecuacion 6. Estadistico de Wald

by

A = —
Wald ~ g¢ (b

Donde bj es el coeficiente de regresion estimado para la variable independiente j. Bajo la
hipdtesis de que el coeficiente poblacional Bj=0 para la variable j, la raz6n entre la estimacion de
este coeficiente (b;) y el error estdndar de esta estimacion [(ES by)], sigue una distribucién normal
estandar. Mayores valores de este estadigrafo indican que el coeficiente f; es distinto de cero, y
por ende que la variable independiente tiene efecto sobre la probabilidad de ocurrencia de los

valores de la variable dependiente.

Ademas de averiguar si las variables explicativas tienen un efecto sobre la probabilidad
de ocurrencia de los valores de la variable dependiente, es necesario conocer si el modelo que se
obtiene presenta buen ajuste. Usualmente para evaluar el ajuste se construye una tabla de
contingencia cuyas filas representan los valores de la variable objeto de estudio y cuyas

columnas representan las posibles combinaciones de valores de las variables independientes
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(HOSMER D. H., 1997). Cuando alguna variable regresora es continua la tabla se construye
considerando los ajustes recomendados por Hosmer y Lemeshow (2000). El empleo de una
prueba de bondad de ajuste para comparar en cada celda de la tabla los valores observados y los
valores predichos segun el modelo es util para valorar la calidad de ajuste. Si la frecuencia
predicha para las combinaciones segun el modelo, difiere significativamente de la frecuencia con
la cual ocurren realmente los valores en estas combinaciones, existe evidencia de falta de ajuste
(HOSMER D. a., 2000). Para comparar estas frecuencias generalmente se calcula el estadistico

chi cuadrado de Pearson segun la ecuacion:
Ecuacién 7. Estadistico chi cuadrado de Person

k. m
Z Z vy — m.{Pu)z
mpy (1 —py)

i=11=1

En la Ecuacién 7 se considera que la variable dependiente tiene k categorias y que se forman

m combinaciones de valores con las variables explicativas, de manera que:

e Vi, es la frecuencia observada de la i-ésima categoria de la variable dependiente en la I-
ésima combinacidn de valores de las variables explicativas.

e i, es la probabilidad estimada con el modelo para la i-ésima categoria de la variable
dependiente en la I-ésima combinacidn de valores de las variables independientes.

e mies la cantidad de elementos en la I-ésima combinacion de valores de las variables

explicativas.
Mientras mayor es el valor del estadistico X? mayor sospecha de falta de ajuste.

Si finalmente se concluye la existencia de relacion entre las variables explicativas y la

dependiente, y si la ecuacion lograda presenta buen ajuste, entonces se pueden hacer otros
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analisis, por ejemplo, para obtener la razon de probabilidad acumulada de la categoria i de la
variable dependiente para determinados valores de las independientes, se despeja esta razon de la

funcién logaritmica de forma que:

Ecuacion 8. Razon de la funcion logaritmica

P (valor sea =categoria {/ valores de X) = + B X

P{valor sea >categoria i/valores de X

Con el término “valor” en la Ecuacion 8 se hace referencia a cualquier valor de la variable

dependiente. De Ecuacion 8 se deriva que:

Ecuacion 9. Razon de la funcion logaritmica (2)

P(valor sea < categoriai /valoresde x) = (e% *FX) /(1 +e% +FX)

Y de Ecuacion 9 se deduce que:

Ecuacion 10. Razén de la funcidn logaritmica (3)

P (valor sea = categoriai /valores de x)
= P(valor sea < categoriai)— P(valor sea categoriai—1)

La Ecuacion 10es de suma utilidad pues posibilita estimar a través de la ecuacion
obtenida y dado un conjunto de valores de las variables regresoras, la probabilidad que la

dependiente tome cada uno de sus valores.

También suele calcularse el ratio de la razon de probabilidad (odds ratio) que provoca el
cambio en cada una de las variables independientes. El odds ratio de la variable independiente x
evalua la relacion entre la razén de probabilidad asociada a la categoria i cuando x= Xz, y la razon

de probabilidad asociada a la categoria i cuando x= x:. Numéricamente seria:
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Ecuacion 11. Razén de probabilidad (odds ratio)

P(Ys i|X=X2)/P(Y>i|X=%X3)
PV i|X=X,)/P(Y> (| X=X;)

odds ratio =

Como el efecto que tiene una determinada variable predictora es el mismo para todas las
categorias de la variable dependiente, para cada variable independiente se determina un solo
odds ratio. El odds ratio es utilizado para interpretar el efecto de las variables explicativas sobre
la variable objeto de estudio. Si éste es igual a uno indica que la variable predictora no tiene
efecto. Si es menor que uno, lo cual sucede cuando el coeficiente de la variable regresora es
negativo, indica que, si las otras variables explicativas permanecen constante, los cambios en la
variable explicativa analizada incrementan la probabilidad de obtener categorias de mayor valor
en la variable objeto de estudio (Agresti, 1990). Valores de odds ratio mayores que uno muestran
que las variaciones en la variable independiente disminuyen la probabilidad de obtener

categorias de mayor valor de la dependiente.

1.5.7 Operacionalizacion de Variables

Tabla 3. Variables tratadas en el estudio

Variable Definicion Indicadores Dimensiones Items

indice de Satisfaccion ¢Cual es el Nivel
de satisfaccion de

los empleados?

Percepcion que tiene el
Satisfaccion y|empleado sobre las|
Lealtad  del | condiciones Nivel de Lealtad Humana
Empleado proporcionadas por la
organizacion

¢S tuviera  la
oportunidad de
cambiar de empleo
lo haria?

¢Cuantas personas
indice de rotacion han renunciado por
mejores
condiciones?
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Variable Definicion Indicadores Dimensiones Items
. ) ¢Cual es el nivel
El perfil necesario que inicial de
- » un I_empleado debe formacion de los
ormacion cumplir para mejorar | . .,
. plir para  mej Nivel de formacion Humana empleados?
Profesional sus competencias para el

desarrollo  de  sus ¢Cual es el nivel
actividades actual de
formacion?
;Los niveles de
Los resultados =5
mostrados or los | N i eficiencia
empleados enpcuanto a NIV-EI- de  desempenio individual se han
Desempefio de pleados individual L incrementado?
lead la ejecucion de sus B Administrativa L ivel d
empleado funciones y | Percepcion de ¢-05  NIVeles — de
T desem eﬁo prOdUCtIVIdad
responsabilidades dentro p N
RN organizacional han
de la organizacion .
incrementado?

Fuente: elaboracion propia

La informacion recogida a través de la encuesta electronica, es export6 a un archivo local

de formato Excel en el cual se realizaron todos los procesos de tratamiento de los datos,

codificacion y calculo de las variables, para el analisis se exportaron las variables necesarias al

paquete estadistico SPSS con objeto de someter estos datos al método estadistico aplicado segin

el enfoque de la investigacidn, analizar los resultados y dar respuesta a los objetivos planteados,

validar o refutar las hipétesis planteadas.
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2. MARCO REFERENCIAL

2.1 Estado del Arte

2.1.1 Teorias del Salario

Sobre el tema salarial y compensaciones se han elaborado muchas teorias desde tiempo

atras.

Una de las primeras teorias formuladas es la denominada del salario justo. Para su autor,
el filésofo Santo Tomas de Aquino, el salario partia de consideraciones de orden moral y de la
influencia de la costumbre. Para Santo Tomas, el salario justo era aquel que le permitia llevar al
trabajador una vida adecuada a su posicién social. Esta teoria refleja una vision normativa acerca
del salario; es decir, marca cual debe ser el nivel salarial, en contraposicion a una vision positiva

que reflejaria el valor real de los salarios (WOOD, 2003).

El economista David Ricardo (Ricardo, 1817), estableci6 varias teorias basadas en sus
estudios sobre la distribucion de la riqueza a largo plazo, y sustentd su teoria acerca de los
salarios en la teoria de la oferta y la demanda en el principio de Malthus. Segln este precepto,
mientras el incremento de los recursos econdmicos de las naciones aumenta en progresion
aritmética (ritmo muy lento), la poblacién crece en progresion geométrica (ritmo muy rapido),

esto dio lugar a la teoria de la subsistencia o teoria del salario natural o "ley de bronce".

Segun la teoria de Ricardo sobre el valor del trabajo, los salarios dependen del precio de

los alimentos, que a su vez se determina por los costos de produccion, los cuales guardan
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relacion directa con la cantidad de trabajo necesario para producir los alimentos; en otras
palabras, el trabajo es el principal determinante del valor de los bienes producidos. Bajo esta
teoria de la subsistencia, el trabajador tan s6lo tendra derecho a ganar por su trabajo aquello que
natural y estrictamente necesite para subsistir, ya que si gana menos pereceria de hambre y si
gana mas vendria un crecimiento de las familias y de la poblacion trabajadora, trayendo como
consecuencia un incremento de la mano de obra, lo cual se traduce en un decrecimiento de los

salarios (valor del trabajo).

En esta revision tedrica sobre los salarios, es importante mencionar al fildsofo Karl Marx,
quien desarrollé una teoria segun la cual "la clase trabajadora es explotada por la clase capitalista
al apropiarse ésta del 'valor' excedente (plusvalia) producido por aquélla”. En relacién con los
salarios, Marx afirmo que el duefio del capital no le paga al trabajador por su trabajo sino por su
potencial para trabajar; esto significa que cuando el patrono sale al mercado laboral a comprar
mano de obra lo que encuentra es al trabajador que vende sus capacidades, su experiencia y su
educacion para poder subsistir. Es entonces cuando dichas capacidades le dejan de pertenecer al
trabajador y pasan a ser propiedad del duefio del capital, que fue el que pago, el cual las utilizara
para la produccién de bienes que se venderan luego en el mercado a unos precios que generan
utilidades (plusvalia) aprovechadas por el capitalista y con las cuales acumula e incrementa su
capital. La plusvalia la constituye entonces la diferencia entre el salario que un trabajador recibe
por su trabajo y el valor del articulo por él producido. Para Marx, el salario justo que el patrono
le deberia pagar directamente al trabajador es aquel que le sirva para procurar su subsistencia;
ademas, el Estado le deberia dar una especie de salario social, proveniente y financiado por el

Fondo Nacional de Plusvalia.
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El industrial estadounidense Henry Ford (1863 - 1947), propuso la teoria que lleva su
nombre, reconocida también como la teoria de los salarios altos, expuesta en 1915. Ford
introdujo, en 1913, en su fabrica la técnica de la cadena de montaje y empez6 a utilizar piezas
intercambiables para los carros. Esta técnica incrementé de tal manera la productividad que
redundé en una reduccion del trabajo mensual en su fabrica de entre el 40 y 60%, debido sobre
todo a la monotonia de la cadena de montaje y a los repetidos aumentos de las cuotas de
produccién asignadas a los trabajadores. Ford superd esta dificultad duplicando el salario
promedio de la industria, pasando de pagar US$2,50 a US$5 al dia. El resultado neto fue una

creciente estabilidad en su fabrica y una reduccion importante de los costos.

El filosofo y economista escocés Adam Smith (1723 - 1790) dio lugar a otra de las teorias
acerca de los salarios, la teoria de Adam Smith. Smith hace un analisis de los procesos de
creacion y distribucién de la riqueza y demuestra que la fuente fundamental de todos los ingresos
y la forma como se distribuye la riqueza estriban en la diferenciacion entre la renta, los salarios y

los beneficios o ganancias (Amaya Galeano, 2003, pag. 72).

Otro de los postulados tedricos sobre el salario lo constituye la teoria de la productividad
marginal, intentd determinar la influencia de la oferta y demanda de trabajo. Esta teoria,
desarrollada por el economista Americano John Bates Clark, sostiene que los salarios tienden a
estabilizarse en torno a un punto de equilibrio, donde el empresario obtiene beneficios al
contratar al Gltimo trabajador que busca empleo a ese nivel de sueldos, este seria el trabajador
marginal. Bajo esta teoria, todo factor de produccion (tierra, capital, trabajo y tecnologia) es
objeto de demanda, de acuerdo con su productividad fisica marginal y que, por tanto, la

comunidad paga por el trabajador en condiciones de competencia perfecta una retribucion
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equivalente al valor que agregan por su contribucion al producto. La productividad marginal
fisica debe entenderse como el incremento en las unidades de produccion creadas por el empleo
de un trabajador adicional (marginal). En esta teoria de la productividad marginal, el salario se
obtiene multiplicando la produccién marginal fisica del factor trabajo por el precio del articulo

producido.

Ahora bien, es indiscutible que los problemas debidos a las desigualdades en los salarios
se sintieron en Estados Unidos antes de la Revolucion Industrial y desde entonces se han tratado

de resolver intentando definir métodos para le evaluacion de cargos.

En 1838, el gobierno elevo una peticion al Congreso en la que llamé la atencion sobre los
peligros ocasionados por los salarios inequitativos. La peticion abogaba por el establecimiento de

un salario fijo, de acuerdo con las funciones realizadas en el cargo.

En 1881, Frederick Winslow Taylor realizd los primeros estudios de evaluacion en la
Midvale Steel Company. Los estudios de Taylor involucraron una adecuada descripcién de
oficios y una divisidn de los cargos en operaciones y sub operaciones (elementos), con el fin de

establecer una tasa de tiempo que a su vez se convirtiera en una tasa base de salario.

En 1902, la United States Civil Service Commission recomend6 hacer cambios para la
reclasificacion de los servicios sobre las bases de servicios ejecutados. Se indicaba ademas la

necesidad de evaluar los cargos para establecer salarios justos y equitativos.

En 1909, la Commonwealth Edison Company of Chicago introdujo el plan de
clasificacion de los cargos para tratar de solucionar los problemas que se estaban presentando en

sueldos y salarios.
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En 1925, Merrill R. Lott describié el método de evaluacion y valoracién de cargos, mas
conocido como el "método de puntos"”, en el magazin Manufacturing Industries and Management
Administration. Poco después, Lott alland el camino para un programa de salarios equitativos,

con la introduccion del primer método o "plan cientifico™ de evaluacién de cargos.

De 1937 a 1939, la National Electrical Manufacturers Association (Nema) y la National
Metal Trades Association (NMTA) introdujeron planes para la evaluacion de cargos con

remuneracion por horas.

La segunda guerra mundial se considera el factor que mas ha contribuido a que la
evaluacion de cargos sea una técnica muy importante en la estabilidad de programas de sueldos y
salarios, debido a que hubo la necesidad de crear un gran nimero de nuevos cargos Yy

ocupaciones por la pérdida de mano de obra durante la guerra.

El 15 de septiembre de 1942, la Economic Stabilization Act congel6 los salarios que
prevalecian a esta fecha. En 1954, una encuesta dirigida por la Bureau of National Affairs mostré
que el 60% de grandes empresas (con mil o mas empleados) y el 75% de las pequefias utilizaban

la evaluacion de cargos.

En 1957, D.H. Rosensteel encontrd que el 77% de 110 compafiias en todo el pais usaban
los planes de evaluacién de cargos para establecer los salarios. En el mismo afio, la Bureau of
Business Research, de la Universidad de Texas, completd una encuesta en 852 empresas y un
primer resultado indicé que aquellas organizaciones que hacian analisis de cargos incrementaron
del 66% en 1947 al 82% en 1957. Igualmente, el uso de la evaluacion de cargos subié del 55 al

72% en los mismos afios.
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En 1960, en un estudio hecho en 320 empresas, John Patton encontré que el 65% de
empleados que trabajan por horas estaba con planes de evaluacién de cargos. Sin embargo, no en
todo Estados Unidos se habia aceptado dicha evaluacion. Patton concluyd que hay mas

resistencia a la evaluacion en el este (tres veces mas) que en los estados de centro o del oeste.

En 1978, la National Job Analysis Method Survey reportd que cerca del 76% de 899
firmas tenia programas de andlisis de cargos, y que entre el 89 y el 93% de estas firmas estaba

utilizando dichos analisis para determinar los niveles de sueldos y salarios.

2.1.2 Estudios que relacionan el factor salarial con la satisfaccion, motivacion, desempefio y

nivel de formacién del talento humano.

Varios estudios realizados al respecto muestra efectivamente que si existe una relacion
entre las politicas salariales y la motivacion (Madero Gomez & Pefia Rivera, 2012), lo que
confirma la relevancia que tienen las practicas de recursos humanos en la administracion de las
compensaciones. Pero también es claro que una asignacién inequitativa genera desigualdad e
impacta negativamente en la satisfaccion y motivacién, en Chile por ejemplo una de las
estrategias implementadas como politica del gobierno busca disminuir las desigualdades
salariales a través de incremento de la educacion de los trabajadores (Ruiz, 2007), esta estrategia
pretende en el futuro que la estructura del mercado laboral impida deterioros en la desigualdad
de salarios. En Colombia un estudio realizado sobre los incrementos y rigideces de los salarios
(Iregui, Melo, & Ramirez, 2010) establecidé que los directivos ganan en promedio cerca de 2.5
veces mas que los profesionales, siendo esta proporcion mayor en el sector de servicios

financieros. Los técnicos y auxiliares ganan, en promedio, seis veces menos que los directivos
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mientras que los obreros y operarios ganan diez veces menos. EI mismo estudio revela que, en
los ultimos afios, la compensacion de los trabajadores ha mostrado una tendencia hacia la
inclusion de beneficios flexibles como parte de la remuneracion total. En América Latina estos
beneficios han sido utilizados como una estrategia para atraer y retener trabajadores, controlar
costos y armonizar beneficios, los cuales pueden variar dependiendo de la edad del trabajador
(Ramirez & Havlin, 2008). En Colombia 29.3% de las empresas emplean este tipo de
beneficios, siendo mas comunes en el caso de los directivos y profesionales donde el 15% de la
remuneracion, en promedio, corresponde a estos beneficios. Uno de los factores mas
importantes en la motivacion laboral en los diversos niveles jerarquicos, segin lo revela un
estudio realizado en Argentina es el salario, lo siguen la seguridad, las oportunidades de avance,
poseer trabajo interesante y trabajar con gente. Menor prioridad poseen las motivaciones sociales

y las de obtener prestigio (Genoud, Broveglio, & Picasso, 2012).

Todas estas investigaciones han logrado conclusiones valiosas sobre la importancia del
salario en la satisfaccion laboral de los trabajadores, su nivel de lealtad y de desempefio.
Aungue ninguno parte del método utilizado para la asignacion salarial, si se concentran en los
efectos y resultados, por esta razon la presente investigacion tiene una relevancia importante, ya
que si se llega a demostrar que el sistema utilizado cumplié con los objetivos planteados, este

podria ser validado y replicado en otras instituciones.

2.2 Marco tedrico

En las dltimas tres décadas, son muchos los progresos que ha habido en estos temas. El

principal problema de hoy en dia en las empresas es como mantener informacion actualizada
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acerca de las actividades que se desarrollan en los diferentes cargos. La aceptacion de programas
de evaluacion de cargos por parte de empleados o sindicatos tiene una relacion muy cercana con
el entendimiento del método, su confianza y el respeto hacia aquellos que establecen y
administran el plan. Igualmente, la creencia de que las evaluaciones son seguras, consistentes y

justas para todos los comprometidos.

2.2.1 Actividades de la administracion de salarios e incentivos.

A continuacién se presenta un resumen de las principales actividades desarrolladas en el
area de la administracién de salarios y las cuales constituyen los aspectos tratados en el

desarrollo de este trabajo: (Amaya Galeano, 2003)

Figura 1. Principales Actividades de la Administracién de sueldos y salarios

Desarrollo de planes
y politicas de
compensacion

Evaluacion y
----- # | Clasificacion de cargos

b

Estandares de Valoracion monetaria de

desempeiio

T | Estructuras salariales | cargos

Administracion y
mantenimiento de
..... 7 programa de
compensacion

Evaluacion de
desempefio
individual

..... ya [ Motivacion e incentivos

Fuente: (Amaya Galeano, 2003)

Los principales métodos que en la actualidad se utilizan para la evaluacién de cargos con
fines de valoracion se dividen en dos grandes clases; los métodos cualitativos y los métodos

cuantitativos.
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Entre los métodos cualitativos, los mas conocidos son:

e Meétodo de jerarquizacion (Ranking Method).

e Meétodo de clasificacion de cargos (Job Classification Method).

Los métodos cuantitativos han sido denominados asi:

e Maétodo de comparacién por factores (Factor Comparison Method).
e Maétodo de puntuacion (Point Method).

e Meétodo HAY, de matrices o perfiles para cargos directivos y ejecutivos.

2.2.2 Método de jerarquizacion (Amaya Galeano, 2012)

También llamado método de ranking, es el mas sencillo y se aplica para evaluar y
clasificar los cargos en empresas pequefias o en areas de las mismas cuando los puestos que hay
que evaluar no son mas de ocho o diez cargos. En este método, los cargos se ordenan por su

importancia con el fin de determinar su valor econémico.

Para el ordenamiento o jerarquizacion de cargos, el método se basa en las descripciones
actualizadas y se compara cada cargo con todos los deméas para establecer su importancia
relativa. En la determinacion de la importancia del cargo, el evaluador tiene en mente factores

tales como grado de dificultad o la responsabilidad implicita en el mismo.
Este método contempla la utilizacion de las siguientes técnicas:

e Técnicas de comparacién por pares. Con el propdésito de facilitar la comparacion de cada

cargo con todos los deméas (comparacion por pares) y establecer la importancia, se construye
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un cuadro de doble entrada, el cual sera diligenciado por cada uno de los evaluadores.
Cuando el comité ha decidido emplear esta técnica, se debera calcular el nimero de
comparaciones de acuerdo con el nUmero de cargos, ya que en la medida en que éstos se
incrementan, las comparaciones aumentaran en forma rapida, lo cual dificulta hacer el
ordenamiento.

e Técnicas de comparacion por puntos. De igual manera que en la técnica anterior, se
compara cada trabajo sistematicamente con todos los demas, pero en lugar de hacer s6lo una
comparacion global (es decir, si un trabajo es mas o0 menos importante que otro), se asignan
puntos de diferencia entre cada uno de los trabajos, de acuerdo con el buen juicio del

evaluador.

2.2.3 Método de clasificacion de cargos (Lanham, 1963)

También conocido como el método de graduacion, fue desarrollado a comienzos de la
década de 1920. Este método parte de la suposicion de que un nimero de cargos pueden
clasificarse en un predeterminado nimero de clases, grados o grupos, sobre la base de algunos

denominadores comunes, presentes en todos ellos.

Entre los denominadores comunes usados con mas frecuencia estan los niveles de
educacion, responsabilidades, habilidades, conocimientos y deberes. Las clases o grados del
cargo se clasifican en orden de importancia de acuerdo con estos denominadores o factores, para
poder establecer entonces el valor relativo de cada cargo en relacion con los demas dentro de

cada cargo o clase.
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2.2.4 Método de comparacion de factores

Este método de evaluacion de cargos, creado e instalado por Eugene J. Benge en 1926 en

la empresa Philadelphia Rapid Transit Company.

Es un método cuantitativo y por tanto objetivo en sus resultados, tan solo sobrepasados por el
método de puntuacién. Todo el proceso se dirige a desarrollar una escala de comparacion de

factores para evaluar y remunerar todos los puntos de una organizacion.

La teoria que explica este método se basa en la suposicién de que todos los cargos se pueden

analizar y comparar segun los siguientes factores:

e Requisitos de habilidad intelectual

e Requisitos fisicos: Responsabilidad, Condiciones de trabajo

Asi, todos los trabajos son comparados y ordenados de acuerdo con cada uno de los factores

antes mencionados, con el fin de asignarles valores monetarios segun el ordenamiento por factor.

2.2.5 Método de evaluacién por puntos

También llamado el método de puntuacion o sistema de valoracién por puntos. Este método

implica la explicacion detallada y secuencial de las siguientes etapas:

e Analisis ocupacional
e Manual de Funciones
e Manual de valoracion de cargos

e Hoja maestra de valoracion de cargos
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e Asignacion de puntos a los cargos

e Diagramas de dispersion

e Ajuste parabdlico de salarios por el método de minimos cuadrados
e Rangos porcentuales

e Estructura salarial

2.2.6 Método o sistema HAY de matrices y perfiles

Este método fue desarrollado por la firma consultora Edward N Hay & Associates en
1951. Aungue en un principio tuvo en cuenta el método de comparacion de factores y en cierta

forma el método de puntos, actualmente no conserva ninguna relacion con los citados métodos.

Originalmente el método HAY se disefi6 para evaluar posiciones gerenciales de bajo nivel, pero
hoy en dia se utiliza con mas frecuencia para cargos gerenciales medios, posiciones directivas y

ejecutivas en mas de 4000 organizaciones en cerca de 30 paises.®

2.3 Marco Conceptual

2.3.1 Ajuste Salarial

Ajustar: Conformar, acomodar una cosa a otra, de suerte que no haya discrepancia entre

ellas. En el lenguaje salarial, la definicion antes mencionada de "ajustar" (DRAE) se adapta

8Ibid. P 39-60
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bastante bien: acomodar y concordar unos salarios con otros para evitar "discrepancias”. Esta
acepcion no implica un incremento generalizado, sino que mas bien afecta sélo a las personas /
puestos imprescindibles cuyos retoques son suficientes para "ajustar” la escala salarial
establecida. Por extension, puede también abarcar toda la escala de salarios: "ajustar las

retribuciones al IPC, ajustar las dietas, el kilometraje, etcétera".

2.3.2 Andlisis Funcional de Puestos

Es una tecnologia que permite entender y comprender un puesto de trabajo teniendo en
cuenta todo lo que se hace en él y la persona que lo hace, tratando de formalizar al maximo el

vocabulario, el procedimiento y la codificacion de los resultados.

La unidad basica de analisis debe ser la tarea pues "mientras que los puestos de trabajo
estan constantemente cambiando en su identidad y en su composicion, la tarea permanece,

aparece y reaparece con otras tareas en una variedad de puestos".

El objetivo del analista, en consecuencia, serd generar proposiciones descriptoras de tareas

que contengan los siguientes elementos con la siguiente ordenacion proposicional:

e Laaccion o conducta a realizar

e Elobjeto de la accion o conducta

e La fuente de informacion

e La naturaleza de la informacion

e La utilizacion de instrumentos, maquinas, equipos, etc.

e El objetivo o resultado a conseguir
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2.3.3 Escalas de funciones del trabajador

Todo lo que hace un trabajador puede ser referido a las escalas de jerarquias funcionales
que constituyen probablemente el aspecto mas caracteristico del AFP (analisis funcional de

puestos).

2.3.4 Asalariado

Que percibe un sueldo por su trabajo. Asalariado designa la principal caracteristica
econdmica del trabajador por cuenta ajena: derecho a la percepcién de un salario por el trabajo

realizado.

2.3.5 Aumento Salarial

La expresion "aumento salarial” se refiere al incremento o elevacion en términos absolutos o
porcentuales de las cantidades salariales anteriormente consolidadas. Por extension, puede
también referirse al incremento de pluses o complementos no consolidados (plus de puesto,
mejora absorbible, incentivo variable, etc.). Sin pretender una clasificacion definitiva, se pueden

distinguir varios tipos de aumentos:

e Segun las causas que lo originan: Aumentos por razones personales (antigliedad, asistencia
y puntualidad, competencias), por asuncién de mayores responsabilidades (promocién,
polivalencias), por productividad o resultados (cantidad y calidad, rendimientos) o por

aplicacion de una norma de carécter general (convenio colectivo).
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Segun el procedimiento de distribucion: Aumento salarial proporcional: Aplicacion de un
mismo porcentaje de aumento a todos los niveles de clasificacion. En este caso, el abanico
salarial permanece igual.

Aumento salarial lineal: Aumento de una misma cantidad a todos los niveles de

clasificacién. En este caso, el abanico salarial se estrecha.

Aumento salarial mixto: Puede revestir muchas modalidades segiin combine incrementos
porcentuales y cantidades absolutas, iguales o distintas, segun los diferentes niveles salariales
existentes, etc.

e Segun los efectos en el tiempo: Aumentos de caracter indefinido (consolidables), limitado o

retroactivo.

2.3.6 Capital Humano

Conjunto de conocimientos, habilidades y actitudes de las personas con que cuenta una
organizacion para desarrollar el proyecto de empresa y alcanzar las metas y objetivos propuestos.
El conjunto de los recursos humanos reales y potenciales de que dispone una organizacion en un

tiempo dado constituye su capital humano.

2.3.7 Salario

Paga o remuneracion. En especial, cantidad de dinero con que se retribuye a los

trabajadores.
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2.3.8 Sistema de compensacion e incentivos

Un sistema de incentivos pretende motivar a los miembros de una empresa con ella y al
personal interno mediante la proporcion de una recompensa razonable y atractiva en funcion del

cumplimiento de determinados objetivos.

2.3.9 Salario Minimo

El Salario Minimo Legal Mensual Vigente el cual se fija para periodos de un afio y su
periodicidad de pago es mensual; pudiendo darse una diferente aplicacion en el pago real; en
muchas compafiias colombianas se acostumbra a acordar el modo de pago y la forma de pago
mediante una clausula especial en el contrato de trabajo, pudiendo variar su modo de pago
efectivo entre periodos quincenales o mensuales, y su forma de pago pudiendo ser ésta en
circundante; o en especie sin superar el 50% del valor del mismo. (Arango, Herrera, & Carlos,

2007)

Este normalmente es acordado mediante una negociacion entre los sindicatos y las mesas
de concertacion establecidas por medio de representantes del Ministerio de la Proteccion Social,
con base a la inflacion final causada del afio inmediatamente anterior a la vigencia del salario.
Cuando no hay un acuerdo, éste se dicta finalmente por decreto emanado directamente por el

presidente de la republica.
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2.3.10 Escala Salarial

Estructura o sistema de salarios establecida que permite diferenciar los diferentes niveles

de responsabilidad dentro de una organizacién y su asignacion salarial.

2.3.11 Satisfaccion Laboral

Es el grado de conformidad de la persona respecto al entorno de trabajo. La satisfaccién
laboral incluye la consideracion de la remuneracion, el tipo de trabajo, las relaciones humanas, la

seguridad, etc . (Werther, 1996, pag. 573)

2.3.13 Motivacion laboral

Impulso interno que experimenta una persona para emprender libremente una accion

determinada. (Werther, 1996, pag. 569)

2.3.14 Nivel de Desempefio

El desempefio laboral es la forma en que los empleados realizan su trabajo. Este se evaliia
durante las revisiones de su rendimiento, mediante las cuales un empleador tiene en cuenta
factores como la capacidad de liderazgo, la gestion del tiempo, las habilidades organizativas y la
productividad para analizar cada empleado de forma individual. Las revisiones del rendimiento
laboral por lo general se llevan a cabo anualmente y pueden determinar que se eleve la

elegibilidad de un empleado, decidir si es apto para ser promovido o incluso si debiera ser
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despedido. En EMSSANAR la medicion del desempefio es utilizada para definir la entrega de

beneficios enmarcados en el plan anual de incentivos y compensaciones.

2.3.15 Nivel de Formacién

La Formacion Profesional es el conjunto de modalidades de aprendizaje sistematizado
que tienen como objetivo la formacidn socio-laboral, para y en el trabajo, involucrando desde el
nivel de calificacion de introduccion al mundo del trabajo hasta el de alta especializacién. La
Formacion Profesional estd compuesta por procesos de ensefianza-aprendizaje de caracter
continuo y permanente integrados por acciones técnico-pedagdgicas destinadas a proporcionar a
las personas oportunidades de crecimiento personal, laboral y comunitario brindandoles
educacion y capacitacion socio-laboral (Subcomisién de Formacion Profesional de la Comision

Técnica del Consejo Nacional Educacién Trabajo (CoNE-T), 2001).

2.3.16 Clima Organizacional

Grado en que el entorno o el ambiente son favorables o desfavorables para los integrantes

de la organizacion. (Werther, 1996, pag. 562)

2.3.17 Cultura organizacional

Conjunto de las caracteristicas que identifican a la empresa, incluyendo su personal,

objetivos, tecnologia, politicas y préacticas, etc. (Werther, 1996, pag. 563)
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2.3.18 Jerarquizacion de puestos

Técnica de evaluacion de puestos que los clasifica en forma subjetiva, de acuerdo con su

aportacion relativa a los objetivos estratégicos de la organizacion. (Werther, 1996, pag. 568)

2.3.19 Nivel Salarial

Margenes de ingreso financiero que reciben los asalariados comprendidos en determinada

categoria. (Werther, 1996, pag. 570)

2.3.20 Plan Carrera

Proceso mediante el cual se seleccionan los objetivos y se determina a futuro el historial

profesional dentro de la organizacién. (Werther, 1996, pag. 270)

2.3.21 Evaluacion de desempefio

La evaluacién de desempefio es el proceso mediante el cual se estima el rendimiento

global de un empleado respecto a los objetivos y metas propuestas. (Werther, 1996, pag. 295)

2.4 Marco Legal

A pesar de que la estrategia de remuneracion de una organizacion es un ejercicio que
compete a la organizacién misma y por lo tanto, ella cuenta con la libertad de fijar las formas y
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montos de la compensacion que ha de reconocer a sus trabajadores, en Colombia es necesario
tener en cuenta que las relaciones laborales del sector privado deben sujetarse al marco juridico

que se encuentra consagrado en el Codigo Sustantivo del Trabajo.

La legislacion colombiana en materia laboral se caracteriza por ser garantista de los
derechos minimos del trabajador, esto es, todos aquellos derechos y beneficios de los
trabajadores que se traducen a su turno en obligaciones del empleador, constituyen el minimo de
derechos y garantias laborales para todos los habitantes del territorio nacional (Arts. 2, 3y 13 del

C.S.7).

Por lo anterior, pese a la potestad que tienen los empleadores para fijar sus politicas y
sistemas de remuneracion, deben tener como marco minimo referencial todas las prerrogativas
del C.S.T. y, en consecuencia, las mismas no pueden ser desmejoradas bajo ninguna

circunstancia.

En materia salarial el Estado ha establecido igualmente que ningin habitante del territorio
nacional podra recibir como contraprestacion por sus servicios un sueldo basico inferior a un (1)

salario minimo legal mensual vigente.

Es muy importante dejar total claridad en que las garantias minimas a las que nos hemos
referido en los parrafos anteriores aplican a los contratos de trabajo que regula el C.S.T., es decir,
quedan por fuera de dicha regulacion las relaciones civiles o comerciales como los contratos de
prestacion de servicios, las cooperativas de trabajo asociado y demas formas de flexibilizacion

laboral que abundan actualmente.

En la ley laboral colombiana el Sistema de Seguridad Social, y demas normas que tienen

incidencia en el desarrollo de las relaciones laborales, encontramos los siguientes conceptos:
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Salario: Para establecer su definicion es necesario remitirse a lo dispuesto en los articulos

127 y 128 del C.S.T. que a la letra rezan:

“ARTICULO 127. ELEMENTOS INTEGRANTES. Articulo modificado por el articulo
14 del Ley 50 de 1990. El nuevo texto es el siguiente: Constituye salario no sélo la remuneracion
ordinaria, fija o variable, sino todo lo que recibe el trabajador en dinero o en especie como
contraprestacion directa del servicio, sea cualquiera la forma o denominacion que se adopte,
como primas, sobresueldos, bonificaciones habituales, valor del trabajo suplementario o de las
horas extras, valor del trabajo en dias de descanso obligatorio, porcentajes sobre ventas y

comisiones”.

“ARTICULO 128. PAGOS QUE NO CONSTITUYEN SALARIOS. Articulo modificado
por el articulo 15 de la Ley 50 de 1990. El nuevo texto es el siguiente: No constituyen salario las
sumas que ocasionalmente y por mera liberalidad recibe el trabajador del empleador, como
primas, bonificaciones o gratificaciones ocasionales, participacion de utilidades, excedentes de
las empresas de economia solidaria y lo que recibe en dinero o en especie no para su beneficio,
ni para enriquecer su patrimonio, sino para desempefiar a cabalidad sus funciones, como gastos
de representacion, medios de transporte, elementos de trabajo y otros semejantes. Tampoco las
prestaciones sociales de que tratan los titulos VIII y IX, ni los beneficios o auxilios habituales u
ocasionales acordados convencional o contractualmente u otorgados en forma extralegal por el
{empleador}, cuando las partes hayan dispuesto expresamente que no constituyen salario en
dinero o en especie, tales como la alimentacion, habitacién o vestuario, las primas extralegales,

de vacaciones, de servicios o de navidad”.
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Es de gran importancia resaltar que las definiciones de estos articulos no pretenden hacer una
numeracion taxativa de todos los pagos que constituyen o no salario, simplemente enuncian unos
ejemplos de los pagos que recibe el trabajador y que tienen la connotacién salarial o estan

exentos de la misma.

En virtud de lo anterior, es imperativo para el empleador, en el momento de fijar su politica y
estrategia de remuneracién, atender los parametros legales en materia salarial, toda vez que
excluir un pago de connotacion o factor salarial, contrariando la realidad del pago, le genera una
contingencia legal y econdmica que puede resultar exponencialmente mucho mas costosa que el

mismo reconocimiento del caracter salarial de un pago determinado.

Reviste igualmente gran importancia tener presente el alcance de las definiciones que se
pueden observar en el desarrollo de la estrategia salarial, e incluso, muchas veces mal utilizadas

con considerables consecuencias juridicas y econémicas, asi:

a. Jornal: Salario estipulado por dias (Art. 133 C.S.T.).

b. Sueldo: Salario estipulado por periodos mayores a un dia (Art. 133 C.S.T.).

c. Salario: Todo lo que recibe el trabajador como contraprestacion directa del servicio: (Art.
127 C.S.T)).

d. Salario fijo: Parte de la remuneracion del trabajador que no depende de la cantidad de
produccién, sino que el paso del tiempo, esto es, el acaecimiento de las fechas de pago
mientras el contrato esté vigente y sin suspenderse, habra de recibir el trabajador.

e. Salario variable: Parte de la remuneracion del trabajador que depende de la cantidad de
producciébn u obra que realice, comisiones por ventas, cantidad de productos

manufacturados, etc.
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f. Remuneracion, devengos, ingresos, etc.: Esta serie de palabras que se utilizan
indiscriminadamente pueden tener gran repercusién en la practica, pues no discriminan
los emolumentos que incorporan e incluso se puede interpretar que su utilizacion no esta
relacionada Unicamente con el salario, sino también con otros pagos que recibe el

trabajador como prestaciones sociales legales, extralegales, beneficios, etc.

Prestaciones Sociales: Conceptualmente, las prestaciones sociales son pagos que hace el
empleador al trabajador para que atienda las contingencias que se presentan en el desarrollo de la
vida laboral, sin embargo, tal definicion estd vinculada a una circunstancia coyuntural como el
hecho de que antes de la expedicion de la Ley 100 de 1993, las contingencias relacionadas con la

salud, la vejez y la vida de los trabajadores estaba regulada en el C.S.T.
Actualmente, las prestaciones sociales a cargo del empleador son:

a) Cesantias e intereses de cesantias (Art. 249 C.S.T.; Art. 98 Ley 50 de 1990).
b) Prima legal de servicios (Art. 306 del C.S.T.).

c) Calzado y vestido de labor (Art. 230 del C.S.T.).

El empleador tiene a su cargo también otros pagos que no son salarios ni prestaciones
sociales como el auxilio de transporte (Ley 15 de 1959, reglamentado por el Decreto 1258 de
1959) y las vacaciones que constituyen un descanso remunerado y que estan reguladas en el art.

186 del C.S.T.

Prestaciones y beneficios extralegales: Como antes se sefiald, el C.S.T. establece los
derechos y garantias minimas que se deben reconocer a todos los habitantes del territorio

nacional que estén vinculados mediante un contrato de trabajo, ello no obsta para que el
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empleador reconozca a sus trabajadores algunos beneficios, prestaciones o auxilios que no estén

contemplados en la ley.

Las fuentes de dichos beneficios extralegales, para usar dicho término de manera general, pueden

Ser:

Mera liberalidad del empleador: EI empleador directamente reconoce a los
trabajadores beneficios que estan por encima del minimo legal, ya sea creando nuevos
beneficios 0 mejorando los legales.

Convencion colectiva: Es el documento que surge de la negociacion entre un empleador
y un sindicato de trabajadores y en el cual se consagran los logros conseguidos por los
trabajadores y que mejoran los beneficios minimos legales.

Pacto colectivo: Es el acuerdo entre empleador y trabajadores no sindicalizados que se
sientan a negociar una mejora en sus condiciones remunerativas.

Laudo arbitral: Es el documento que produce un tribunal de arbitramento y en el que se
establecen las condiciones laborales de los trabajadores sindicalizados que no pudieron

acordar total o parcialmente sus diferencias a través de una convencién colectiva.

Teniendo en cuenta que el C.S.T. aplica a todos y cada uno de los trabajadores del territorio

nacional, es a través de los mecanismos que aqui se mencionan que los empleadores tienen la

posibilidad de establecer sus estrategias y politicas salariales que en el marco de la gestion

humana les permitan atraer, desarrollar y retener el talento humano que requieren para el

desarrollo de su objeto social.

Los beneficios extralegales que pague en dinero el empleador a los trabajadores pueden ser

considerados como salario o no, de acuerdo con las facultades que otorga el articulo 128 del
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C.S.T., de pactar qué pagos no constituyen salario; también dependerd ello de las negociaciones

que los grupos de trabajadores o sindicatos adelanten con el empleador.

2.4.1 Jurisprudencia relacionada

Para efectos de la atencion a los derechos de los trabajadores en materia laboral es
necesario remitirse al contenido de las leyes colombianas, no obstante, muchas veces su
entendimiento puede presentar diversas interpretaciones, por ello, a la par de la norma el
empleador debe estar atento a la Jurisprudencia emanada de las altas cortes, principalmente, la
Corte Constitucional y la Corte Suprema de Justicia, pues ellas tienen la competencia legal para
definir las orientaciones que en materia de interpretacion y aplicacion de normas se someten a su

conocimiento.

Para efectos de lo anterior, se traen algunos apartes jurisprudenciales que tratan del tema

de la remuneracion a los trabajadores, asi:

a. Corte Constitucional, Sentencia T-102 de marzo de 1995 con ponencia del Dr.
Alejandro Martinez Caballero: “Si la constante es el aumento del indice de precios al
consumidor, donde existe anualmente inflacion de dos digitos, se altera la ecuacién
econdmica si se admite un salario nominalmente invariable. Es por ello que el salario tiene
que mantener su VALOR INTRINSECO, esto es, su poder adquisitivo. Luego, hay que
lograr un valor en equidad. El articulo 53 de la Carta habla, precisamente, de la remuneracion
MOVIL. No s6lo comprende al salario minimo sino a todos los salarios puesto que ello es
una légica consecuencia de la naturaleza sinalagmatica y conmutativa de la relacion laboral,

prueba de lo cual es el reajuste automatico de todas las pensiones. Seria absurdo que AL
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TRABAJADOR PASIVO se le reajustara su pension y no se le reajustara su salario AL
TRABAJADOR ACTIVO. Por consiguiente, si a un trabajador se le fija un salario y se
mantiene el mismo guarismo por mas de un afio a pesar de que la cantidad y calidad del
trabajo permanecen inmodificables, mientras el valor del bien producido aumenta
nominalmente, en razén de la depreciacion de la moneda, se estaria enriqueciendo
injustamente el empleador en detrimento del derecho que tiene el asalariado a recibir lo justo,
y esto no seria correcto en un Estado, una de cuyas finalidades esenciales es garantizar la

vigencia de un orden justo.”

Ha establecido la H. Corte Constitucional que todos los trabajadores tienen derecho a la
actualizacion de su remuneracion en razon a la pérdida de poder adquisitiva del dinero que se
representa en la variacion anual del indice de Precios al Consumidor que tiene el Estado, por
lo tanto, es una obligacién de caracter constitucional ajustar los salarios de los trabajadores

sin importar si devengan mas del salario minimo legal mensual vigente.

Corte Constitucional, Sentencia C-1433 de octubre de 2000 con ponencia del Dr.
Antonio Barrera Carbonell: “Estima la corte que el ajuste del salario, desde la perspectiva
sefialada, no corresponde propiamente a su incremento, pues, para que exista un incremento
en la remuneracion, verdadero y efectivo, se requiere que ésta se revise y modifique,
aumentéandola, luego del ajuste de inflacion, teniendo en cuenta los factores reales de caracter
socioecondmico que inciden en su determinacion y especificamente, la necesidad de asegurar
el minimo vital y la equivalencia con lo que corresponde al valor del trabajo Esta
equivalencia debe ser real y permanente, conseguirla supone necesariamente mantener

actualizado el valor del salario, ajustandolo periddicamente en consonancia con el
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comportamiento de la inflacién, con el fin de contrarrestar la pérdida de su poder adquisitivo,

y asegurar que aquél en términos reales conserve su valor”.

A través de esta sentencia se reitera de manera enfatica lo que la Corte Constitucional
ha determinado en materia del derecho que les asiste a los trabajadores de que su salario, sin
importar su monto, sea actualizado anualmente con el fin de conservar el poder adquisitivo
del mismo. Asi las cosas, es un mandato jurisprudencial que no debe desconocer el
empleador so pena de verse sometido al ejercicio de acciones judiciales de sus trabajadores

que tendrian una muy alta probabilidad de prosperar.

Corte Constitucional, Sentencia T-652 de agosto de 2002 con ponencia del Dr. Jaime
Araujo Renteria: “...el derecho fundamental al trabajo, que se concreta, entre otras, en el
derecho a recibir completa y oportunamente el pago del salario, puede verse vulnerado si la
remuneracion no se cumple en el término y condiciones pactadas y con ello se vulnera el
minimo vital de la persona, lo cual se presume si con dicha fuente de ingresos sufraga los

gastos familiares.

“La insolvencia econdmica del empleador no justifica el incumplimiento del pago de
salarios a los trabajadores toda vez que, sin importar la causa que generé dicha insolvencia,
prevalecen los derechos fundamentales de los trabajadores que ven afectado su minimo vital

como consecuencia del referido incumplimiento.”

Consejo de Estado, Seccion Primera, Sentencia 7154, noviembre de 2001, Magistrada
Ponente Dra. Olga Inés Navarrete Barrero: “Una de las disposiciones que trajo mayor
flexibilidad a las relaciones laborales fue el articulo 15 de la ley 50 de 1990 que otorga a las

partes vinculadas mediante contrato de trabajo la facultad de determinar que ciertos
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beneficios no constituyen salario y, por ende, no se incluyan como factor para efectos de
liquidar prestaciones sociales, sin que por ello se permita desnaturalizar el caracter salarial de
beneficios que por ley tiene tal connotacion, como es el caso de las comisiones; en cambio,
prerrogativas que convienen las partes voluntariamente como las que menciona en el caso
bajo examen —primas de navidad, de maternidad, de vacaciones, de matrimonio, de
produccién y permanencia, y auxilio de defuncién y permisos y de monturas-, son
susceptibles de ser acordado como no constitutivos de salario, de conformidad con la
autorizacion para ello otorgada por la norma en comento, lo que redunda en beneficio no sélo
del trabajador que los recibe, sino del empleador a quien se le aligera, de cierta manera, la

carga prestacional, lo que permite la generacion de mayor empleo.

Es claro que en términos de la ley laboral, para efectos del caso bajo estudio que se
refiere a una empresa privada, la definicion de salario es la contemplada en los articulos antes
mencionado, luego de las reformas introducidas por la ley 50 de 1990; por lo tanto, al
disponer el articulo 17 de la ley 21 de 1982 que la base de liquidacion de los aportes al
SENA esta dada por la totalidad de los pagos que integran el salario en los términos de la
legislacion laboral, debe entenderse que dentro de dichos términos se encuentra la posibilidad
de pactar que algunos pagos no constituyan salario, contemplada en el inciso final del

articulo 128, introducida con la reforma de 1990.

“En consecuencia, no deben incluirse en la base para la liquidacion de aporte al

SENA pagos que a la luz de la legislacién laboral no constituyen salario.

Ley 1393 del 12 de julio de 2010. “Por la cual se definen rentas de destinacion

especifica para la salud, se adoptan medidas para promover actividades generadoras de
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recursos para la salud, para evitar la evasion y la elusién de aportes a la salud, se re
direccionan recursos al interior del sistema de salud y se dictan otras disposiciones”, en la
cual se encuentra, entre otras, normas especificas para efectos de tomar “Medidas en materia

de control a la evasion y elusion de cotizaciones y aportes”.

En ese contexto se encuentra el articulo 30 que a la letra reza: “Articulo 30. Sin
perjuicio de lo previsto para otros fines, para los efectos relacionados con los articulos 18 y
204 de la Ley 100 de 1993, los pagos laborales no constitutivos de salario de las trabajadores

particulares no podran ser superiores al 40% del total de la remuneracién.”

Destacamos dicha norma en la medida en que es la primera disposicion legal que
establece un porcentaje maximo para pagos no salariales que hacen parte de la remuneracion

de un trabajador.

Si bien el articulo 30 hace referencia al porcentaje que debe ser atendido para los
efectos de los articulos 18 y 204 de la Ley 100 de 1993, que tratan sobre el ingreso base de
cotizacion para realizar aportes a los sistemas de Pensiones y Salud, respectivamente, de
seguro sera un parametro a nivel laboral y de politica salarial a tener en cuenta en el

momento de estructurar el monto y forma de remuneracién de los trabajadores.
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2.5 Marco Empresarial

El estudio de la investigacion se realizo en el Departamento de Narifio, en el Municipio
de Pasto, donde funciona la sede principal de la Asociacién Mutual Empresa Solidaria de Salud
EMSSANAR E.S.S., el cual se encuentra ubicada en la calle 11A con carrera 33 esquina barrio

la Aurora.

Figura 2. Sede Principal Asociacién Mutual Empresa Solidaria de Salud “EMSSANAR E.S.S.”.

Fuente: Jefatura de Mercadeo EMSSANAR

EMSSANAR ESS, es una entidad de caracter comunitario con cobertura nacional,
perteneciente al sector de la economia solidaria, con un modelo empresarial eficiente,
participativo y autogestionario, que garantiza el aseguramiento del riesgo en salud a sus
afiliados, con humanismo, responsabilidad social y criterio de calidad mediante la prestacion de
servicios de salud a los beneficiarios y su familia, a través de una red amplia y suficiente de

IPS’s en los diferentes niveles de complejidad.



Su proposito es el de obtener un auténtico mejoramiento de la gerencia en el campo
social, especificamente en el sector de la salud, para lo cual se han desarrollado diferentes

estrategias encaminadas a alcanzar las metas planteadas por la organizacion.

EMSSANAR E.S.S,, tiene sus origenes mucho antes del afio 1993, cuando el gobierno
plante6 un modelo en donde a través de la participacion comunitaria y la intervencion de
entidades del Estado, se organizaron nucleos familiares entre 5.000 y 10.000 personas para velar
por el bienestar en salud de todos sus integrantes. Bajo este esquema se desarrollaron diferentes
experiencias en Colombia, donde comunidades organizadas accedian a la salud bésica, mediante
un paquete de servicios que se financiaba con aportes del Ministerio de Salud, los
Departamentos, los Municipios y la poblacién vinculada a dichos procesos. Estas organizaciones
se caracterizaban fundamentalmente por su concentracion en los sitios de origen y la atencién de

poblaciones pequefias con un enfoque de salud familiar.

Posteriormente en el afio 1993, se expide la Ley 100 que cred el Sistema General de
Seguridad Social y puntualmente el Régimen Subsidiado en Salud. Se define ademas que dicho
subsidio destinado a garantizar un Plan Obligatorio de Salud POS-S para la poblacion mas pobre
y vulnerable, el cual sera administrado por organizaciones de naturaleza, publica, privada, mixta
0 comunitarias, quienes se denominan Administradoras del Régimen Subsidiado. A partir de ahi
las organizaciones comunitarias conocidas como Empresas Solidarias de Salud, empiezan a jugar
un papel importante en el sistema de salud del pais ya que la Ley 100 les permite constituirse

como ARS-S.

En Narifio empieza a desarrollarse el programa de Empresas Solidaria de Salud en este

mismo afio, siendo Pasto el municipio pionero de la region en la implantacién de este proyecto,
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gracias al convenio inter administrativo No. 524 del mismo afio celebrado entre el Ministerio de
Salud, el Departamento de Narifio y el Municipio de San Juan de Pasto, cuyo propésito fue
apoyar el proceso de planeacién, organizaciéon y desarrollo de la Asociacion Mutual; Empresa
Solidaria de Salud de Narifio EMSSANAR E.S.S., la cual fue conformada como una asociacién
Mutual que empezd a ser reconocida legalmente en diciembre de 1994 con personeria juridica
No. 3880 y Resolucién de la Superintendencia Nacional de Salud No. 0150, con un nimero
inicial de quince mil (15.000) afiliados agrupados en 3.000 familias de estratos socioecondémicos

uno (1) y dos (2).

El primero de diciembre de 1995 se realiza el acto de inauguracion, contando con la
asistencia de los representantes del Ministerio de Salud, Instituto Departamental de Salud de
Narifio, Alcaldia Municipal de Pasto, quienes fueron la primera Junta Directiva, primeros socios
y afiliados de EMSSANAR. El primer presidente de la junta directiva fue el sefior ALVARO

FIDEL DELGADO Y el Gerente Fundador el sefior CARLOS FAJARDO PABON.

Para la misma fecha ya se contaba con una sede donde se inicia las primeras labores y le
permiten a EMSSANAR continuar creciendo y desempefiandose como ARS en el departamento

de Narifio, cumpliendo cabalmente con las politicas y normas que rigen la economia solidaria.

En el afio de 1995 se expide el Decreto 2357, que define unas condiciones para operar en
el Régimen Subsidiado. Puntualmente se exige 5.000 afiliados al inicio de operacién de una
ARS e incrementarlos a 10.000 en el primer afio, 25.000 en el segundo afio y 50.000 al tercer
afio; mantener un patrimonio de 100 s.m.l.v. por cada 5000 afiliados, contratar una péliza para
enfermedades de alto costo y administrar los recursos a través de una Fiduciaria. Esta norma es

la que saca del contexto local y municipal a las empresas solidarias de salud y las obliga a
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expandirse con el fin de cumplir con los requerimientos antes mencionados, perdiendo
especialmente la cercania con las familias que inicialmente las conformaron. Ante la
imposibilidad de alcanzar el namero de afiliados requerido, las empresas solidarias de salud
realizaron convenios empresariales, a través de los cuales se cumple las exigencias del Decreto
antes citado. Estos convenios agrupan a diversas mutuales sin que cada una de ellas pierda su

personeria juridica y la autonomia administrativa y financiera.

En el afio de 1997, la Asamblea General elige como presidente de la Junta Directiva al
sefior Segundo Vargas, de igual manera en el afio de 1998 el presidente electo es el sefior Roque
Orddfiez y para el afio de 1999 la Junta Directiva designa a la sefiora Ana Jurado Obando, como
su presidente. En este periodo EMSSANAR llego a tener un namero total de 43.000 afiliados

con un patrimonio inicial de trescientos millones de pesos ($300.000.000.00).

Es asi como mediante la organizacion y la participacion comunitaria se ha logrado
cimentar una empresa de caracter solidario, sin animo de lucro y de derecho privado,
consoliddndose como una organizacion de prestigio e imagen a nivel municipal y nacional, por

su cobertura y nimero de afiliados.

En 1998 se expide el Decreto 1804, que exige a las organizaciones que deseen continuar
en el Régimen Subsidiado tener un minimo 200.000 afiliados, un patrimonio de 10.000 s.m.l.v.,
contar con una plataforma tecnoldgica 6ptima, una estructura administrativa y financiera con un
sistema de informacién y un sistema de calidad que ofrezca garantias reales para cumplir con el

aseguramiento en salud de los afiliados a este Régimen.

Este nuevo escenario imposible de cumplir en forma individual por cada empresa

solidaria de salud, se convierte en la amenaza que implicaba la desaparicion del Sistema de estas
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organizaciones comunitarias. Sin embargo, las Empresas Solidarias de Salud de Narifio, Cauca,
Valle y Putumayo, decidieron en cabeza de sus dirigentes comunitarios, asumir el reto de
transformar la amenaza del Decreto 1804, en la oportunidad estratégica de conformar una sélida
Administradora del Régimen Subsidiado, que por su origen, principios y filosofia haga parte del
sector de la economia solidaria y responda de manera efectiva a las condiciones exigidas por el

Sistema General de Seguridad Social en Salud y a las del mercado.

Con el arduo trabajo de lideres comunitarios y el equipo técnico de las empresas
solidarias que asumieron el reto, se hicieron los analisis necesarios que permitieron definir con
claridad el modelo de agrupamiento en el marco de la Economia Solidaria, por lo cual a través de
diferentes reuniones con las Juntas Directivas de las organizaciones y en procesos de Asamblea
General se decide optar por la unidad empresarial a través de la INCORPORACION, modelo
que fue presentado en diferentes escenarios a nivel regional y nacional logrando el
reconocimiento por parte del Ministerio de Salud, DANSOCIAL y la SUPERSALUD, como
una opcién valida para el fortalecimiento empresarial y la administracion responsable de los
recursos del Régimen Subsidiado. Aprobado el proceso de incorporacién por las asambleas
generales de las empresas participantes, la documentacion respectiva, fue remitida a las
autoridades competentes para su aprobacion. Para tal efecto y teniendo en cuenta el
cumplimiento de algunos requisitos exigidos, se escogié de manera conjunta y concertada a
EMSSANAR E.S.S como la organizacién incorporante y asi la Superintendencia Nacional de
Salud aprobo la incorporacion a EMSSANAR E.S.S., de las siguientes Asociaciones Mutuales:
Asociacion Mutual Empresa Solidaria de Cuaspud Carlosama, Mutual de La Cruz,
Asociacion Nuevo Amanecer de Mallama (AMUNA) y las Cooperativas Solidarias de Salud

COOPSOSAFA, COOPSACOOP-COOPESAC Y ESSALUD. Es asi como finalmente la
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Superintendencia Nacional de salud, mediante resolucion 0639 del 29 de Marzo del 2001, faculta
a EMSSANAR E.S.S para continuar con la administracion del Régimen Subsidiado, por haber

cumplido a cabalidad con los requerimientos del Decreto 1804.

Como una forma de rescatar los procesos de desarrollo comunitario, las Empresas
Solidarias de Narifio, Putumayo, Valle y Cauca fortalecieron la unidad a través de la figura
de INCORPORACION como una propuesta empresarial moderna, que fortalece la
participacion social y rescata el modelo de salud familiar basado en la cultura de la
prevencion.

La solidez administrativa, financiera y técnica de EMSSANAR ESS., garantiza el
cabal cumplimiento de sus responsabilidades en el aseguramiento del riesgo en salud y la
prestacién de los servicios contemplados en el plan obligatorio de salud subsidiado (POS-
S).

A la Empresa Promotora de Salud de Régimen Subsidiado EMSSANAR, le
corresponde desarrollar un conjunto de acciones como son asegurar el riesgo en salud de
los individuos y sus familias, implementando un sistema de atencion integral, que considere
sus aspectos bioldgicos, psicoldgicos, sociales y culturales relacionados con el

mantenimiento de la salud o la produccién de la enfermedad.

Para garantizar que se mejoren las condiciones de salud de los individuos y de las
familias en su conjunto, fue necesario que se presten los servicios de aseguramiento bajo un
enfoque de salud familiar, articulando las actitudes positivas que recuperen la convivencia

pacifica, el respeto por la diferencia, el trato personal, continuo e integral de los individuos en el
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contexto y entorno familiar, hecho que permitird aplicar las destrezas y técnicas actualizadas y de

alta calidad de la medicina y demas areas de la salud.

Actualmente, EMSSANAR ESS, es una organizacion comunitaria y empresarial
vinculada al sector de la economia solidaria, fruto de un proceso de incorporacion de 7 empresas
solidarias de salud, que opera como Empresa Promotora de Salud Régimen Subsidiado en 94
municipios del Sur occidente Colombiano contando en el momento con mas de un millon

ochocientos mil afiliados.

2.5.1 Mision

Somos una organizacién empresarial de la economia solidaria, con proyeccion nacional e
internacional; que desde el sur occidente colombiano (Narifio, Cauca, Putumayo y Valle del
Cauca) presta servicios en las areas de: salud, educacion técnica, comercializacion de alimentos,
asistencia técnica socio-empresarial y micro crédito. A través tecnologias flexibles, el eficiente
manejo de los recursos y un talento humano competente y motivado, comprometido con el
liderazgo, la solidaridad, la responsabilidad social y en la contribucion al mejoramiento de las

condiciones de vida de su comunidad para el desarrollo del pais.

2.5.2 Vision

En el 2019 seremos un grupo empresarial de la economia solidaria, reconocido por su

aporte en la generacion de capital social y desarrollo sostenible del pais.
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2.5.3 Valores

Liderazgo: Es una conducta expresada en nuestro diario vivir, caracterizada por la
capacidad de logro, de innovar, de aprender, de trabajar en equipo, de proponer
soluciones, donde la coherencia de nuestras decisiones y acciones, inciden de manera
positiva en nuestra Organizacién y en la sociedad.

Solidaridad: Es un acto de conciencia interior individual y colectivo, que determina
nuestro quehacer y permite dimensionar la realidad social y econémica del entorno,
estimulando la busqueda compartida de soluciones que permitan contribuir al bienestar
de la sociedad, el estado, la familia, nuestros clientes y el desarrollo empresarial.
Responsabilidad Social: Es el proceder empresarial que busca beneficiar de manera
permanente a sus grupos de interés con procesos de desarrollo sostenible y sustentable

actuando desde las dimensiones: social, econdmica y ambiental.

2.5.4 Temas Estratégicos

Gestidn Financiera: Garantizar la viabilidad financiera para el crecimiento y desarrollo
empresarial. Enfasis: Flujo de caja, Saneamiento financiero, Eficiencia operativa.

Gestion del Riesgo en Salud: Garantizar la gestion del riesgo en salud de la poblacion
afiliada para mejorar sus estados de salud. Enfasis: Promocion de la Salud y Prevencion

de la Enfermedad, Seguridad del Paciente.
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e Crecimiento Empresarial: Mejorar la posicion competitiva en el mercado. Enfasis:
Participacion en el Mercado, Nivel de Ingresos, Posicionamiento de la Marca, Nivel de
Integracion.

e Gestion de la Informacion: Asegurar la disponibilidad de la informacion que respalde
la productividad empresarial. Enfasis: Disponibilidad de la Informacién, Mejora de
Productividad.

e Gestion del Talento Humano: Fortalecer los niveles de competencia y productividad del
talento humano. Enfasis: Nivel de Productividad, Nivel de Competencias, Grado de
Alineacidn con la Estrategia.

e Sistema de Gestion por Calidad: Alcanzar la excelencia empresarial. Enfasis:

Certificacion y Acreditacion.

2.5.5 Modelo Organizacional

Como respuesta a las exigencias de un entorno cambiante, a la creciente complejidad
interna de la organizacion, a su estrategia, pero principalmente a las exigencias de los clientes;
EMSSANAR, ha definido un modelo empresarial que mezcla la respuesta operativa y

competitiva.

Respuesta Competitiva busca la optimizacion de los beneficios, por medio de: Centros de
rendimiento, papeles flexibles, planificacion a mediano plazo, sistema de informacion

centralizado y recompensas por el rendimiento.
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Figura 3. Estructura organizacional de EMSSANAR
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Fuente: Jefatura de Planeacion y Calidad EMSSANAR

La respuesta operativa busca reducir al minimo del costo operativo, a través de: Una

gerencia general minima, descentralizacion administrativa y financiera acentuada, papeles

especificos, control financiero y recompensa por los costos reducidos.

En sintesis este modelo empresarial, ha permitido combinar la flexibilidad y el control

en la toma de decisiones, como también reducir los costos de coordinacion y la optimizacion

mediante el cruzamiento de las sinergias de las distintas unidades de negocios y areas.

EMSSANAR en cifras:

Tabla 4. Numero de empleados por unidad de negocio 2013

Unidad de Negocio Empleos directos

EPS 698
CETEM 5
FUNDACION 80
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IPS 258
SF 105
Total general 1146

Fuente: Gestion Humana EMSSANAR

Tabla 5. Ingresos por unidad de negocios 2013

Unidad de Negocio Ventas

EPS $ 953.830.570
SF $ 60.999.909
IPS $ 28.907.111
Fundacion $ 7.276.290
Cetem $ 976.708
Totales $ 1.051.990.588

Fuente: Contabilidad EMSSANAR
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3. RESULTADOS

3.1 Caracterizacién del Sistema de Salarios en Emssanar

El sistema de salarios usado en EMSSANAR fue propuesto en su primera version en el
afio de 2007 y hasta la fecha tiene se encuentra en su version dos que se aplico en el 2013.EI
método utilizado es propio de la organizacién y se denomina MILEST75 (siglas de su autor®), este
sistema busca garantizar la competitividad externa, definiendo salarios acordes a la region y al
mercado en el que compite la Organizacién, generando condiciones de consistencia y equidad
entre  puestos de trabajos, basando la evaluacién de los cargos en tres variables la
responsabilidad, formacion y la antigiedad en la empresa. Los propositos principales que

persigue EMSSANAR con la adopcion de este método son:

e Alcanzar niveles de Satisfaccion y motivacion que incremente la productividad
(desempefio) de los empleados y disminuya la rotacion de personal por mejores
condiciones salariales.

e Estimular la mejora de los perfiles de formacién y capacitacion de los empleados.

e Estimular que los empleados hagan carrera dentro de la organizacion alineado el Plan

Carrera personal con el plan carrera institucional™

® MILEST75 (Autor del Sistema de salarios Milton Enrique Sanchez Delgado)

19 pPlan Carrera Institucional: programa que busca definir los cuadros de mando futuros de la organizacién con
actividades de identificacion de lideres, formacion y entrenamiento.
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Estos tres propdsitos fundamentales solo se cumplen si MILES75 garantiza los siguientes

criterios:

e Adecuacion: Satisfacer los niveles minimos de salarios definidos por Ley.

e Equidad: Todos los empleados deben ser retribuidos justamente de acuerdo con sus
responsabilidades, formacion y Antigliedad.

e Equilibrio: El salario, los beneficios adicionales y otras retribuciones proporcionan un
paquete total de compensacién razonable.

e Efectividad en Costos: La politica no puede ser excesiva y debe tener en cuenta lo que la
organizacion puede pagar.

e Seguridad: El Salario debe ser suficiente para que los empleados se sientan seguros y
para que pueda satisfacer sus necesidades.

e Incentivo: Debe inducir a un trabajo eficaz y productivo.

MILES75 utiliza varias técnicas cuantitativas y cualitativas para lograr la adopcion y

garantizar cada uno de los criterios antes definidos, las mismas que se detallan a continuacion:

e Definicion de categorias de cargos segun niveles de responsabilidad
e Definicion de la escala de salarios por categorias

e Clasificacion de Cargos en las categorias

e Evaluacién y Calificacion de cargos por factores

e Actualizacion de Base de Datos de empleados con variables Claves
e Calculo de factores y asignacion salarial

e Politicas para la implementacion
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3.1.1 Definicién de Categorias de cargos segun niveles de responsabilidad

La version del 2013 de MILES75, se propone definir diferentes categorias de los cargos
basados en los niveles de responsabilidad asignados segun la estructura organizacional.

Un comité compuesto por miembros de la alta direccién'!de la organizacién se retine y
analiza los diferentes niveles de responsabilidades basandose en la estrategia y el modelo
empresarial. Es asi como este comité define el nimero de categorias en las que posteriormente se

agruparan los deferentes cargos de la organizacion.

Tabla 6. Categorias de cargos definidas 2013

Respows\;i)lili dad Categoria de Cargos
1 Gerente General
2 Gerente Corporativo
3 Gerente de Unidad de Negocio
4 Director de Unidad de Negocio
5 Jefe Corporativo
6 Jefe de Unidad de Negocio
7 Coordinador A
8 Coordinador B
9 Coordinador C
10 Asistente A
11 Asistente B
12 Asistente C
13 Profesional A
14 Profesional B
15 Profesional C
16 Profesional D
17 Auxiliar A
18 Auxiliar B
19 Auxiliar C

11 Alta Direccion EMSSANAR: Gerente General, Gerente Administrativo y Financiero, Gerente de Gestion Social y
Empresarial, Gerente de Salud y Jefe de Planeacién y Calidad
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Nivel
Responsabilidad

Categoria de Cargos

Fuente: Jefatura de Planeacion y Calidad

A cada categoria de cargos se asigna, basado en sus roles, responsabilidades y

teniendo en cuenta los requisitos del mercado para cada tipo de nivel, con el objetivo de

mantener la competitividad de la organizacion, perfiles minimos y maximos de

formacion.
Tabla 7. Perfiles de formacion asignados a categorias

Nivel | Categoria de Cargos Minimo Maximo
1 Gerente General Especializacion Maestria
2 Gerente de Corporativo Especializacion Maestria
3 Gerente de Unidad de negocio Especializacion Maestria
4 Director de Unidad de negocio Especializacion Maestria
5 Jefe corporativo Especializacion Maestria
6 Jefe de unidad de negocio Especializacion Maestria
7 Coordinador A Profesional Especializacion
8 Coordinador B Profesional Especializacion
9 Coordinador C Profesional Especializacion
10 Asistente A Profesional Especializacion
11 Asistente B Profesional Especializacion
12 Asistente A Profesional Especializacion
13 Profesional A Profesional Especializacion
14 Profesional B Profesional Especializacion
15 Profesional C Profesional Profesional
16 Profesional D Tecnologo Profesional
17 Auxiliar A Tecnologo Profesional
18 Auxiliar B Técnico Tecnologo
19 Auxiliar C Bachiller Técnico
Fuente: Jefatura de Planeacion y calidad
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3.1.2 Definicién de la escala salarial por categoria

3.1.2.1 Calculo del Factor Salarial para cada categoria

Para la definicidon de la escala salarial en cada una de las categorias, es necesario tener
definidos dos variables. En primer lugar el valor del salario minimo definido por el Gobierno
Nacional segun Decreto 3068 de 2013 del Ministerio del trabajo, que se convierte en el piso de la
escala y en segundo lugar el Factor Salarial*?para la categoria més alta, para nuestro caso
Gerente General.

El Factor Salarial de la categoria mas alta, es un valor en pesos definido
discrecionalmente por la Junta Directiva. Este, es la base del calculo de los factores salariales de
cada nivel de responsabilidad, para establecer los rangos salariales entre las diferentes categorias.

El factor salarial se calcula a través de la ecuacion:

Ecuacion 12. Factor salarial

F's,

Fsi:T

7

Donde:

e Fsi: es el factor salarial por categoria

e Fs;: es el factor salarial del salario mas alto

e R;: es el nivel de responsabilidad de cada categoria, para el caso de estudio
1,2,3....,19

Al aplicar la formula para el afio 2014 obtenemos los siguientes resultados:

12 Factor salarial: Es el valor en pesos de la diferencia salarial esperada entre los salarios Basico, Medio y Alto de

cada categoria.
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Factor Salarial del cargo mas alto Fs1

$1.359.000

Tabla 8. Calculo Factor salarial por categoria

Nivel Categoria de Cargos Formula Aplicacion Fact(_)r
Salarial
1 | Gerente General 0k, = Ay = $" 1.359.000
2 | Gerente Corporativo 0y = [y = 680.000
3 Gerente Unidad de negocio 0y = [y = 453.000
4 | Director Unidad de negocio 0k, = By = 340.000
5 | Jefe Corporativo e [k, = 272.000
6 | Jefe Unidad de Negocio By, = [k, = 227.000
7 | Coordinador A 0y = B, = T 195.000
8 | Coordinador B e g 170.000
9 | Coordinador C Bty = s 151.000
10 | Asistente A Oan = ulia 136.000
11 | Asistente B DBy = Byp = 124.000
12 | Asistente A By = By = 114.000
13 | Profesional A Oy = DIy = 105.000
14 | Profesional B e E— By, = 98.000
15 | Profesional C Oy = DIy = 91.000
16 | Profesional D Oan = lan 85.000
17 | Auxiliar A Oy = DIy = 80.000
18 | Auxiliar B Oy = DIy = 76.000
19 | Auxiliar C Blon = 5., A 72.000

Fuente: MILES75
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Gréfica 1. Factor Salarial por Categoria
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Fuente: Esta investigacién

Se puede observar en la

Gréfica 2, que la aplicacion de la Ecuacién 12 ajusta los casos a una Hipérbola. Es decir
aplica una linea de tendencia de tipo potencial donde el coeficiente de determinacion (R2) es

igual a 1, lo que indica que el ajuste es perfecto.

3.1.2.2 Calculo de la Escala salarial por categoria
Para estimular el desempefio, la formacion y el hacer carrera en la organizacién, el método
MILES75 propone para cada categoria tres salarios:

e Salario Basico: Es el salario definido para cada categoria
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e Salario Medio: Es el salario intermedio de la categoria, se alcanza dependiendo del
puntaje obtenido™al aplicar los criterios de Responsabilidad, Antigiiedad y formacién del
trabajador.

e Salario Alto: Es el salario m&ximo de la categoria, se alcanza dependiendo del puntaje
obtenido™*al aplicar los criterios de Responsabilidad, Antigiiedad, formacién del
trabajador.

Definido el factor Salarial para cada categoria y el valor del salario minimo legal vigente, se

calculan de los tres niveles de salarios por categoria partiendo desde la ultima es decir desde el

salario mas bajo, aplicando la siguiente ecuacion:

Ecuacion 13. Calculo salarios por categoria

= Phmpgega+

Donde:

e Sjj: salario de la categoria i; j=1, Nivel Basico; j=2, Medio; j =3, Alto

e Si):El salario de la categoria inmediatamente anterior, cuando es la Gltima
categoria de la escala seréa el valor del salario minimo.

e Fs;jesel factor salarial de la categoria

Para calcular el salario basico de la siguiente categoria en orden ascendente (i=i-1) se

aplicara la siguiente ecuacion:

3 puntaje Obtenido: Ver Punto 8 se detalla a profundidad la Calificacion de cada trabajador

4 Puntaje Obtenido:
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Ecuacion 14. Calculo del Salario Basico de Cada Categoria

? - |? 2(1?
Phe = Cemm) comen +
Donde:

. : Salario de la categoria i,
e Nivel Basico es j=1, Medio es j=2, Alto es j =3

. 7), 2R pE Salario Alto de la categoria anterior

. g: Factor salarial de la Categoria anterior

La aplicacién de la Ecuacion 14nos garantiza que habra una diferencia equitativa entre cada una
de las categorias de cargos. A continuacidn, se aplica el procedimiento con los datos utilizados
en el afio 2014:

Se inicia con la categoria 19:

e Parai=19, j =1 (Basico), al ser la ultima categoria de escala de salarios toma el valor
del salario minimo legal vigente para el afio en curso es decir By = $ 616.0000
e Parai=19, j=2 (Medio), se aplica la Ecuacion 13:
Phep = Chezam +

Phpn = Chgm +
Phgp = 616.000 + 72.000
Zhpp = 688.000

e Parai=19, j=3 (Alto), se aplica la Ecuacién 13:

Phen = Che(eom +
Phep = Chee +
Phpp = 688.000 + 72.000
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Para calcular el salario Béasico (j=1) de la siguiente categoria de manera ascendente

(i=18), aplicamos la Ecuacion 14:

e Parai=18, j=1 (Basico), se aplica la Ecuacién 14:

Phee = Cepnm),(zem) +

Phep = Phpp +
Phpp = 760.000 + 72.000
P = 832.000

e Parai=18, j=2 (Medio), se aplica la Ecuacion 13:
Phep = Pheeam +

Pheg = Chep +
Phpp = 832.000 + 76.000
Zhpp = 908.000

e Parai=18, j=3 (Alto), se aplica la Ecuacién 13:
Phep = Pheeam +

7| - |?] 2| |?]
Phpm = Chog +

Phg = 908.000 + 76.000

Phpp = 984.000
Este procedimiento se repite hasta que i=1, es decir hasta que se haya llegado al cargo
mas alto de la escala. Procesando la configuracion en una hoja electrdnica obtenemos la escala

salarial.

Tabla 9. Escala salarial 2014

Nivel Salario Basico Salario Salario Alto Factor
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medio Salarial
1 11.023.000 12.382.000 13.741.000 1.359.000
2 8.983.000 9.663.000 10.343.000 680.000
3 7.624.000 8.077.000 8.530.000 453.000
4 6.604.000 6.944.000 7.284.000 340.000
5 5.788.000 6.060.000 6.332.000 272.000
6 5.107.000 5.334.000 5.561.000 227.000
7 4.522.000 4.717.000 4.912.000 195.000
8 4.012.000 4.182.000 4.352.000 170.000
9 3.559.000 3.710.000 3.861.000 151.000
10 3.151.000 3.287.000 3.423.000 136.000
11 2.779.000 2.903.000 3.027.000 124.000
12 2.437.000 2.551.000 2.665.000 114.000
13 2.122.000 2.227.000 2.332.000 105.000
14 1.828.000 1.926.000 2.024.000 98.000
15 1.555.000 1.646.000 1.737.000 91.000
16 1.300.000 1.385.000 1.470.000 85.000
17 1.060.000 1.140.000 1.220.000 80.000
18 832.000 908.000 984.000 76.000
19 616.000 688.000 760.000 72.000
Fuente: MILES75

Gréfica 2. Distribucion salarial por categorias
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La distribucion de los salarios presentada en la

Gréfica 2, muestra la bondad del método MILES75 ya que propone para los diferentes
niveles de responsabilidad una distribucion equitativa de salarios segun las categorias de

responsabilidad.

3.1.3 Comparacion con el mercado

Una vez calculado estos valores, se realiza una verificacion con un estudio salarial
externo™, esta comparacion tiene como fin establecer el nivel de competitividad de los salarios
de los cargos respecto al mercado y la region. En EMSSANAR este procedimiento se realiza con
las cinco primeras categorias. Si se determina que en promedio se encuentran por debajo del

mercado se ajusta el factor salarial del cargo mayor hasta llegar al promedio del mercado.

3.1.4 Clasificacion de cargos en las categorias

Un comité evaluador encabezado por el Gerente General, procede a clasificar cada uno de
los cargos de las diferentes unidades de negocio, teniendo en cuenta los roles y responsabilidades

definidos en la estructura organizacional en las categorias previamente establecidas.

15 La organizacion compra cada tres afios el estudio salarial del Tiempo llamado Punto salarial.
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3.1.5 Calificacion factores para cada cargo

MILES75, utiliza como mecanismo de valoracion de los cargos diferentes factores segln

el efecto que la organizacién quiera propiciar. En el caso de EMSSANAR, se han definido tres:

e Nivel de Responsabilidad (A): Valoracion del nivel de responsabilidad de cada cargo

teniendo en cuenta aspectos como el manejo de recursos, atencién a pacientes, volumen

de afiliados, tamafio del inventario, etc.

e Nivel de Antigiiedad (B): evalta el tiempo que el trabajador lleva vinculado en la

organizacion.

e Nivel de Formacion (C): evalla el dltimo grado de educacién formal realizado por el

trabajador comparado con los perfiles minimos y maximos definidos para el cargo.

3.1.5.1 Ponderacion de Factores

Los cargos se configuran a través de una calificacién ponderada de cada factor segln su

perfil, roles y responsabilidades. La sumatoria de los ponderados debe ser igual a uno.

e PVR: Ponderado del valor de la Responsabilidad

e PVA: Ponderado del valor de la Antigliedad

e PVF: Ponderado del Valor de la Formacién

En todo caso PVR + PVA + PVF =1

A continuacion se describe para varios cargos configurados en la organizacion:

Tabla 10. Calificacion de ponderados por Factores

Nivel Categoria Cargo PVR | PVA | PVF | Total
1 Gerente General Gerente General 0,4 0,2 0,4 1
15 | Profesional C Analista de cuentas 0,4 0,3 0,3 1
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16

Profesional D

Profesional de servicio al usuario

0,3

04

0,3

19

Auxiliares ¢

Auxiliar de servicios generales

0,45

0,45

0,1

Fuente: MILES75

En la Tabla 10, para el cargo Gerente General, el ponderado de nivel de responsabilidad
(PVR) y el ponderado de la formacion (PVF) son los factores que presentan el 80% de la

puntuacion, mientras que para los Auxiliares de Servicios Generales el 90% de la puntuacién la

representan los factores Antigiiedad (PVA) y Nivel de Responsabilidad (PVF).

Esta operacion, es de vital importancia dentro del sistema de salarios, ya que cada factor

una vez permitira definir el indice salarial (IS) del trabajador valor que definiré el nivel salarial

que le sera asignado.

3.1.5.2 Configuracion de los Niveles de Formacion

En la Tabla 7 se establecen los perfiles minimos y maximos para cada categoria, estos
sirven como referencia para definir por cada cargo los niveles de formacion aceptados y los

puntajes que se asignaran segun el cumplimiento de cada trabajador. A continuacién se detallan

para los mismos casos anteriores:

Tabla 11. Configuracion de los niveles de formacion

Nivel Categoria Cargo Forl | For2 | For3 | For4d | For5
1 GERENTE GENERAL Gerente General e m
15 | PROFESIONALC Analista de cuentas pr e
16 PROFESIONAL D Profe§|onal de servicio al tg pr

usuario
19 | AUXILIARC Auxiliar de servicios generales p s T
Fuente: MILES75

Las siglas utilizadas para esta clasificacion son:
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m: Maestria

e: Especializacion

pr: Profesional

prn: Profesional no relacionado
tg: Tecnologo

t:  Técnico

s:  Bachiller

e p: Primaria

Para el caso del Gerente General los perfiles de formacion aceptados van desde
Especializacién hasta Maestria, si es especialista se calificara Formacion = 1 y si es Magister

calificard Formacién = 5.

Para el Analista de Cuentas los perfiles de formacion aceptados van desde profesional hasta

especialista, si es profesional se calificara formacion = 1; y si es especialista formacion = 5

Para Auxiliar de Servicios Generales los perfiles de formacion aceptados van desde primaria
hasta técnico, si es primaria se calificara formacion = 1; si es bachiller se calificara formacion =

3y si es técnico formacién =5

3.1.4.3 Configuracién de la Antigliedad

En el caso de EMSSANAR para todos los cargos se establecio la siguiente configuracion
de la antigliedad:

Tabla 12. Configuracion del Factor Antigtiedad

Tiempoen la Calificacion
Organizacion antigiiedad
< de1afio 0
De 1 a 2 afios 1
De 2 a 4 afios 2
De 4 a 6 afios 3
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De 6 a 8 aflos 4

>= 8 afos 5
Fuente: MILES75

Este factor busca estimular que los trabajadores se motiven a hacer carrera dentro de la
organizacion, si se interrelaciona con el Factor Nivel de Formacidn, permitiria generar procesos
de mediano - largo plazo en los que los trabajadores pueden definir su Plan Carrera™® y alinearlo

con las rutas de carrera establecidas en EMSSANAR.

3.1.4.4 Configuracion del Nivel de Responsabilidad

El nivel de Responsabilidad para cada cargo se califica segun el analisis realizado por el
comité evaluador, teniendo en cuenta la complejidad, el impacto, el volumen de transacciones,
los recursos asignados entre otros aspectos relacionados con cada uno de los cargos, el comité

dara una calificacion al cargo teniendo en cuenta la siguiente escala:

Tabla 13. Escala para calificar el nivel de responsabilidad

Responsabilidad Calificacion

Muy Baja 1

Baja 2
Media 3
Alta 4
Muy Alta 5
Fuente: MILES75

16 Es un programa institucional cuyo objetivo es definir los cuadros de mando del futuro de la organizacién para lo

cual se realiza un proceso de preseleccidn, formacion y entrenamiento de los postulados.
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3.1.5 Actualizacion y mantenimiento de la Base de Datos de empleados

Para que el MILES75 opere correctamente, es necesario una vez configurado las diferentes
escalas de cargos, mantener una base de datos del personal vinculado a EMSSANAR actualizada

con las variables necesarias por cada trabajador. Las principales son:

e Datos de Identificacion: Nombres, Apellidos y Nimero de identificacion del empleado

e Fecha de Ingreso: Fecha en la cual el empleado fue vinculado por primera vez a
cualquier unidad de negocio de EMSSANAR, cabe sefialar que esta fecha se mantiene
solamente si la vinculacion con la organizacion ha sido continua.

e Unidad de Negocio: Unidad de negocio a la cual se encuentra vinculado formalmente el
trabajador.

e Cargo: Cargo en el que se desempefia en la actualidad.

e Formacion: Ultimo nivel de formacion alcanzado que se encuentra oficialmente

reportado en la oficina de gestién humana

3.1.6 Célculo individual de factores y asignacion salarial

Con la base de datos de Cargos y de Empleados configuradas como se ha descrito en el
punto anteriores, siguiendo las politicas empresariales se realiza para cada uno de los empleados
de la organizacion el céalculo de los factores establecidos para el cargo y a partir de ellos se
calcula el nivel salarial, este procedimiento se realiza con la ayuda de un software de apoyo

desarrollado por el autor del sistema de salarios que ejecuta los siguientes pasos:
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3.1.6.1 Calculo del Valor de la responsabilidad (VR)
El sistema le asigna a cada empleado en la variable responsabilidad una calificacion de

uno a cinco (Tabla 13) teniendo en cuenta la configuracién del cargo del trabajador.

3.1.6.2 Calculo del Valor de la Antigliedad (VA)

Tomando la fecha de ingreso y la fecha actual, el sistema calcula el nimero de afios de
vinculacion laboral del trabajador con la organizacion. Este resultado lo cruza con la
configuracion establecida en la Tabla 12 y establece un valor de uno a cinco dependiendo del

tiempo de vinculacion.

3.1.6.3 Calculo del Valor de la Formacion (VF)

Tomando el nivel de formacion del empleado (maestria, especializacion, profesional,
profesional no relacionado, tecnélogo, técnico, bachiller, primaria), este valor se cruza con los
valores configurados para el cargo del trabajador y se establece un valor de uno a cinco
dependiendo del perfil minimo y méaximo exigido. Si el empleado no cumple el minimo exigido
se calificara cero, si el nivel de formacién del empleado supera el maximo permitido se calificara

cinco.

3.1.6.4 Calculo del Indice Salarial
El indice salarial (IS) de cada trabajador es el resultado de aplicar para cada funcionario

la siguiente ecuacion:

Ecuacién 15. indice Salarial

bR, = BRI, + AAELE + PAE, + RRRL + PEE, + BEELE

Donde:
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o valor del responsabilidad del trabajador i

o Ponderado del valor del responsabilidad del cargo del trabajador i
o valor de la antigliedad del trabajador i

o Ponderado del valor de la antigliedad del cargo del trabajador i

. valor de la formacion del trabajador i

o Ponderado del valor de la formacion del cargo del trabajador i

o 12> [P 5

3.1.6.5 Definicion del Salario de cada trabajador
Calculado el indice salarial de cada trabajador se procede a definir el salario teniendo en

cuenta la siguiente regla:

e Si M 2,66 = Salario Basico
e Si 2,661> ML 3,99 = Salario Medio
e Si > 3,99 = Salario Alto

Terminado el procesamiento, se entrega un reporte a la Gerencia General donde se
establece los salarios de los funcionarios, los incrementos individuales y el incremento general.
Si el incremento general esta dentro del presupuesto aprobado por la Junta Directiva para gastos

de personal es aprobada, de lo contrario solicita revision y los ajustes pertinentes.

3.1.7 Implementacién

3.1.7.1 Politicas
Para la implementacion efectiva de MILES75, se has definido las siguientes politicas

institucionales:

e Elestudio salarial externo se lo contratara cada tres afios y a partir de esta informacion se

haran los ajustes necesarios.
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e Para el personal vinculado que no cumple los perfiles de formacién minimos definidos en
los cargos, se calculard el salario actual mas el incremento del IPC anual, siempre y
cuando este valor no supere el salario Basico definido por la escala. Se aplicard hasta
tanto cumpla con los perfiles requeridos.

e Si el salario actual de un funcionario supera el valor maximo definido por la escala para
el cargo, este quedara congelado hasta que se nivele.

e El proceso de célculo de la escala salarial se ejecutara la primera semana de Abril de cada
afio.

e La actualizacion de los perfiles de formacién se realiza anualmente y los soportes se
recibirdn maximo el 30 de Marzo de cada afio. Es decir no se haran ajustes de salarios por
actualizacion de perfiles en cualquier época del afio.

e De igual manera la antigliedad solo se calcula en el momento que se corra la escala.

e Todas las personas que ingresen en la organizacion inician con el salario Basico, siempre
y cuando cumplan con el perfil minimo requerido, luego del primer afio de permanencia
se aplicaran los criterios antes mencionados.

e Los criterios definidos en esta escala serén revisados anualmente por el comité definido

para tal fin.

3.1.7.2 Ajustes de Nomina
Aprobados los salarios, se realizan los ajustes en el sistema de ndémina para su

liquidacion.
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3.1.7.3 Informacion al empleado
El 4rea de gestion humana comunica los cambios en los salarios a los empleados a través

de una carta en la que se explica Unicamente su nivel de incremento.
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Figura 4. Diagrama de Flujo Sistema de Salarios MILES75
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3.2 Evaluacion del impacto del sistema de salarios en la satisfaccion y lealtad de los

empleados

Segun la teoria microecondmica convencional, distintos estudios muestran que los niveles
mas altos de salario (que permiten niveles mas elevados de consumo) estan asociados con niveles
altos de satisfaccion laboral-véase, por ejemplo, el trabajo de (Slone & Williams, 2000) para
varios mercados laborales locales en el Reino Unido. Sin embargo, (Clark & Oswald, 1996)
aportan evidencia empirica, para el mercado laboral britanico, de que existe una relacién

negativa entre el salario y la satisfaccion laboral.

La Teoria Econdmica sugiere que los trabajadores mas satisfechos tendran una
productividad mas elevada y si éstos son retribuidos de acuerdo con sus productividades
marginales, entonces ambas variables se determinarian simultaneamente: mayores salarios
elevarian la satisfaccion laboral, pero también una mayor satisfaccion laboral elevaria el salario
del trabajador. Por otro lado, los salarios y la satisfaccion laboral pueden mostrarse también
simultaneos si los salarios reflejan diferenciales salariales compensatorios (Rosen, 1985): por
ejemplo, los trabajos de mayor riesgo pueden ofrecer mayores salarios para compensar su menor

satisfaccion laboral asociada.

3.2.1 Relacién del sistema de salarios con la Satisfaccion laboral

3.2.1.1 Asociacion entre variables
Los resultados obtenidos al tabular la encuesta muestran que el Nivel de satisfaccion
laboral de los trabajadores es del 87,6%, el nivel de satisfaccion con el salario es del 70,6%, lo
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que refleja que los trabajadores estan muy satisfechos con la Organizacion y se sienten bien

remunerados; sin embargo no muestran estar satisfechos con el sistema de salarios, si tenemos en

cuenta que solo alcanzo solo un 57,5% de satisfaccion (nc 90%, e 5%).

Tabla 14. indices de Satisfaccion

N Media Desv. tip.
Satisfaccion Laboral 252 8,76 1,315
Satisfaccion con el salario 252 7,06 2,333
Satisfaccion con la escala 252 5,75 1,009

Fuente: Esta investigacion

Se establecid el nivel de asociacion entre la satisfaccion laboral de los empleados versus

la satisfaccion con el salario y la satisfaccion con el sistema salarial, dado que segun lo expuesto

en la caracterizacion, la variacion en los salarios de un periodo a otro en EMSSANAR son el

resultado de la aplicacién del sistema MILES75.

Dado que las variables analizadas son ordinales, las relaciones presentadas son descritas

con el Coeficiente de Correlacién de Sperman, otro aspecto importante a considerar es la

significancia del valor r que viene dado por el valor p que lo acompafia, si este valor en menor

que 0,001 (bilateral) se concluye que la asociacion es significativa y esto indica que es una

relacion real y no debida al azar.

Para mejor interpretacion y aunque no existe un acuerdo entre los distintos autores, se ha

tomado el siguiente esquema: (Hernandez Sampieri, 2003):
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Tabla 15. Interpretacion de Correlaciones

Magnitud de Significado
la Correlacion
-1 Correlacion negativa perfecta
-0,9 Correlacion negativa fuerte
-0,75 Correlacion negativa
considerable
-0,5 Correlacion negativa media
-0,1 Correlacion negativa débil
0 Correlacion nula
0,1 Correlacion positiva debil
0,5 Correlacion positiva media
0,75 Correlacion positiva considerable
0,9 Correlacion positiva muy fuerte
1 Correlacion positiva perfecta
Fuente: (Herndndez Sampieri, 2003, pag. 532)

Tabla 16. Correlacion entre Satisfaccion laboral, Satisfaccion con el salario y Satisfaccion con el

sistema de salarios

Satisfaccion | Satisfaccion
Satisfaccion con el con el
Laboral Salario sistema
Satisfaccion | Coeficiente de - -
. 1,000 ,506 414
Laboral correlacion
Sig. (bilateral) ,000 ,000
Satisfaccion | Coeficiente de - -
B ,506 1,000 ,401
con el | correlacion
Salario Sig. (bilateral) ,000 ,000
Satisfaccion | Coeficiente de - -
L 414 ,401 1,000
con el correlacion
sistema | Sig. (bilateral) ,000 ,000
N 252 252 252

**_La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).
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Fuente: Esta investigacion

Un aumento en la satisfaccion con el salario esta asociado con un aumento moderado en
la satisfaccion laboral, ry = 0,506, p <0,001.El rs= 0,26 (varianza de factores comunes) nos
permite establecer que la satisfaccion con el salario se asocia con un 26% de la variacion de la

satisfaccion general.

Si se tiene en cuenta que en EMSSANAR, el salario de los trabajadores es el resultado de la
aplicacion del sistema MILES75, es necesario analizar el nivel de asociacion entre este y la

satisfaccién con el salario.

Un aumento en la satisfaccion con el sistema de salarios esta asociado con un aumento
moderado en la satisfaccién con la satisfaccion laboral, rs = 0,414, p <0,0001. El r= 0,17
(varianza de factores comunes) nos permite establecer que la satisfaccion con el salario sistema

MILES75 se asocia con un 17% de la variacion de la satisfaccion laboral de los trabajadores.

De manera directa si buscamos establecer si existe relacion entre la satisfaccion laboral y el

sistema MILES75.

Un aumento en la satisfaccion con el sistema de salarios esta asociado con un aumento
moderado en la satisfaccién con el salario, rs = 0,401, p <0,0001. El r= 0,16 (varianza de
factores comunes) nos permite establecer que la satisfaccion con el salario sistema MILES75 se

asocia con un 16% de la variacién de la satisfaccién con el salario.

Se ha demostrado estadisticamente que existe una relacion significativa entre las
variables en estudio, sin embargo la correlacion de sperman no permite establecer relaciones de
causalidad. Para poder establecer si la satisfaccion con el salario y la satisfaccién con el sistema

MILES75 explican la satisfaccion laboral se construye un modelo de regresion ordinal.
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3.2.1.2 Modelo de regresion logistica ordinal

Se aplico la regresion logistica ordinal (RLO) para obtener un modelo que permitiera
pronosticar los resultados en la Satisfaccion Laboral (SATGEN), que es una medida de la
percepcion que tiene los empleados sobre las condiciones ofrecidas por la organizacion. La
variable dependiente es la calificacién de la percepcion de satisfaccion laboral del trabajador
medida en una escala ordinal cuyos posibles valores son: “Muy Insatisfecho”, “Insatisfecho”,
“Satisfecho” y “Muy satisfecho”. Para facilitar el procesamiento de los datos, se codifican estos
valores registrando como “0” Muy Insatisfecho, “1” Insatisfecho, “2” Satisfecho y “3” Muy

Satisfecho.

Como variables independientes se incluyeron todas las variables medidas a través de la
encuesta aplicada a la muestra seleccionada, las mismas que en investigaciones realizadas se
utilizaron para estudios similares. Buscando el mejor ajuste del modelo se fueron eliminando
aquellas que no le agregaban valor, se determind entonces que las variables independientes que

explican la satisfaccion laboral con sus respectivas posibilidades de calificacion son las

siguientes:
Tabla 17. Variables independientes
Variable Codificacion y escala
[SatArea_e=1] Insatisfecho
Satisfaccion con el area [SatArea_e=2] Satisfecho

[SatArea_e=3] Muy Satisfecho

[SatSalario=0] Muy Insatisfecho
[SatSalario=1] Insatisfecho

Satisfaccion con el salario ) )
[SatSalario=2] Satisfecho

[SatSalario=3] Muy Satisfecho

Satisfaccion con la escala [SatEscala=0] Muy Insatisfecho
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Variable

Codificacion y escala
[SatEscala=1] Insatisfecho
[SatEscala=2] Satisfecho
[SatEscala=3] Muy satisfecho

Unidad de Negocios

[UEN_C=0] Corporativa
[UEN_C=1] Negocios

Regional

[Regional=0] Valle - Cauca

[Regional=1] Narifio - Putumayo

Sexo del Trabajador

[Sexo=0] Mujer
[Sexo=1] Hombre

Tiempo en el trabajo actual

[Antigiiedad=0] Menos de 1 afio

[Antigiiedad=1] Entre 1 y menos de 3 afios
[Antigiiedad=2] Entre 3 y menos de 5 afios
[Antigiiedad=3] Entre 5 y menos de 8 afios

[Antigliedad=4] 8 afios 0 mas

Percepcion de  Estabilidad

laboral

[Estabilidad=0] Inestable

[Estabilidad=1] Estable, seguro en este momento

[Estabilidad=2] Estable, seguro en el futuro

a. ¢Disfruta usted con el

trabajo que realiza?

[Disfruta_trabajo=0] Nunca
[Disfruta_trabajo=1] Rara vez
[Disfruta_trabajo=2] Casi siempre

[Disfruta_trabajo=3] Siempre

¢El salario que recibe por su
trabajo le permite cubrir sus
necesidades bésicas y gastos

regulares?

[Suficiencia_salario=0] Nunca
[Suficiencia_salario=1] Rara vez
[Suficiencia_salario=2] Casi siempre

[Suficiencia_salario=3] Siempre

¢Su  salario o ingreso le
permite cubrir gastos

imprevistos?

[Suficiencia_imprevistos=0] Nunca
[Suficiencia_imprevistos=1] Rara vez
[Suficiencia_imprevistos=2] Casi siempre

[Suficiencia_imprevistos=3]Siempre

Fuente: Esta investigacion
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Al aplicar la RLO con el conjunto de datos los resultados fueron los siguientes*’

Tabla 18. RLO aplicada al conjunto de datos.

Intervalo de
confianza 95%
Error Limite Limite
Estimacion | tip. | Wald | gl | Sig. | inferior | superior
Umbral  [Sat_general = 1] 2,766| 1,285| 4,629| 1| ,001 246 5,285
[Sat_general = 2] 7,300 1,414126,640| 1| ,000 4,528 10,072
Ubicacion  SatArea_e ,853 ,261110,723| 1| ,001 343 1,364
SatSalario 1,196 ,262120,822| 1| ,000 ,682 1,709
SatEscala 1,208 ,332113,261| 1| ,000 ,558 1,858
UEN_C -,949 7271 1,703 1| ,192 -2,374 476
Regional 425 362 1,374 1| 241 -,285 1,134
Sexo ,813 399 4,145 1| ,042 ,030 1,596
Antiguedad 031 27| ,059| 1| ,808| -219 281
Estabilidad 754|  324| 5411| 1| ,020 119 1,389
Disfruta_trabajo 587| 312| 3526 1| ,060| -,026 1,199
Suficiencia_salario ,155 ,340 ,208| 1| ,648 -,511 ,821
Suficiencia_imprevistos -,278 ,309 ,809( 1| ,368 -,883 327
Funcién de vinculo: Logit.
Fuente: Esta investigacion
Tabla 19. Informacidn sobre el ajuste del modelo
Modelo -2 log de la Chi-cuadrado al Sig.
verosimilitud
S6lo interseccion 347,905
Final 220,545 127,360 11 ,000

17 s ; . Lo
En todos los andlisis de este capitulo se emplea un 5% como nivel de significancia
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Funcion de vinculo: Logit.
Fuente: Esta investigacion

Analizando el valor tan pequefio del valor p de la prueba de la significancia global (Tabla
19), se rechaza la hipdtesis de que los coeficientes de todas las variables explicativas son cero,
concluyendo que al menos una de las variable regresoras tiene efecto sobre la satisfaccion
laboral, y por lo tanto que la probabilidad de ocurrencia de los valores que representan esta

calificacion, varia para alguna de las combinaciones de valores de las variables independientes.

Tabla 20. Pruebas de bondad de ajuste

Chi-cuadrado al Sig.
Pearson 295,549 465 1,000
Desviacion 219,159 465 1,000

Funcién de vinculo:Logit.

Fuente: Esta investigacion

Las pruebas de bondad de ajuste (Tabla 20) no dan evidencia para considerar que hay
falta de ajuste (se acepta la hip6tesis nula pues el valor p es mayor que el nivel de significancia),
lo que significa que las probabilidades de ocurrencia de los valores de la variable dependiente
que se estiman segun el modelo para las diferentes combinaciones de las independientes, no
divergen significativamente de la frecuencia con la cual ocurren en la muestra los valores de la

variable dependiente para estas combinaciones.

En la Tabla 18 de regresion logistica se muestra el valor Z del estadistico de Wald
asociado a cada variable independiente y su correspondiente valor p (sig). A través de estos se
puede analizar la significancia individual de las variables explicativas. El analisis de este
conjunto de datos evidencia que sélo la Satisfaccion con el area, Satisfaccion con el salario, la

Satisfacciéon con la escala, el sexo y la percepcién de estabilidad tuvieron una relacion
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significativa con la Satisfaccion laboral, pues Unicamente los valores p asociados a la

significancia de los coeficientes de estas variables son menores que 0,05. Incluso podria decirse

que el “Disfrutar el trabajo que realiza” pues el valor p esta muy cerca al valor de significancia.

Tabla 21. Estimaciones de los pardmetros

Intervalo de
L Error . confianza 95%
Estimacion tip. Wald gl Sig. Limite Limite
inferior | superior
[Sat_general = 1] 12521| 1,954| 41,088 1| ,000| -16,350 8,601
Satisfaccion Laboral
[Sat_general =2] 7010| 1644| 18190 1| ,000| -10,232 3,789
[SatArea_e=1]
) -1,511 ,667 5,138 1 ,023 -2,817 -,204
Insatisfecho
Satisfaccion con el | [SatArea_e=2]
] -2,285 ,497 21,137 1 ,000 -3,259 -1,311
area Satisfecho
[SatArea_e=3] Muy 0 0
Satisfecho
[SatSalario=0] Muy
. -1,460 1,637 795 1 373 -4,669 1,749
Insatisfecho
[SatSalario=1]
] ] ) -4,633 ,964 23,106 1 ,000 -6,522 -2,744
Satisfaccion con el | Insatisfecho
salario [SatSalario=2]
] -3,250 ,908 12,822 1 ,000 -5,029 -1,471
Satisfecho
[SatSalario=3] Muy o 0
Satisfecho
[SatEscala=0] Muy
] -3,924 1,805 4,726 1 ,030 -7,461 -,386
Insatisfceho
[SatEscala=1]
] ] ) -3,201 1,316 5,920 1 ,015 -5,780 -,623
Satisfaccion con la | Insatisfceho
escala [SatEscala=2]
. -1,759 1,314 1,793 1 181 -4,333 ,816
Satisfecho
SatEscala=3] Mu
[ . 1 y o 0
satisfecho
[UEN_C=0]
) 715 ,865 ,682 1 ,409 -,981 2,410
Corporativa
Unidad de Negocios
[UEN_C=1]
] 0? 0
Negocios
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Intervalo de

Estimacion | =" | wald | gl | si confianza 95%
tip. 9 g Limite Limite
inferior | superior
[Regional=0] Valle -
c -,358 ,433 ,684 1 ,408 -1,206 ,490
auca
Regional _ _
[Regional=1] Narifio
0? 0
- Putumayo
Sexo del Trabaiad [Sexo=0] Mujer -,646 471 1,887 1 170 -1,569 276
exo del Trabajador
: [Sexo=1] Hombre 0 0
[Antigiiedad=0]
M de 1af -,817 ,825 ,982 1 322 -2,434 ,799
enos de 1 afio
[Antigiiedad=1]
Entre 1 y menos de 3 -, 714 ,543 1,731 1 ,188 -1,777 ,350
afos
. | [Antigliedad=2]
Tiempo en el trabajo
wal Entre 3 y menos de 5 -, 741 , 705 1,102 1 ,294 -2,123 ,642
actual
afos
[Antigiiedad=3]
Entre 5 y menos de 8 -,282 ,692 ,166 1 ,683 -1,639 1,074
afos
[Antigiedad=4] 8 0 0
afos 0 mas
[Estabilidad=0]
Inestabl -,995 ,967 1,060 1 ,303 -2,890 ,899
nestable
[Estabilidad=1]
Percepcion de Estable, seguro en -,888 AT2 3,549 1 ,060 -1,812 ,036
Estabilidad laboral | este momento
[Estabilidad=2]
Estable, seguro en el 0? 0
futuro
[Disfruta_trabajo=0]
N -1,241 3,301 ,141 1 707 -7,711 5,230
unca
] [Disfruta_trabajo=1]
a. ¢Disfruta usted con R -1,641 ,956 2,947 1 ,086 -3,514 232
ara vez
el trabajo que _ _
. [Disfruta_trabajo=2]
realiza? Casi si -, 784 ,519 2,282 1 131 -1,802 ,233
asi siempre
[Disfruta_trabajo=3]
) 0? 0
Siempre
¢El salario que recibe | [Suficiencia_salario= 3428 1423| 5806| 1| 016 -6216 640
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Intervalo de
Error confianza 95%

Estimacion tip. Wald gl Sig. Limite Limite
inferior | superior
por su trabajo le | 0] Nunca
permite cubrir sus _ _
. - [Suficiencia_salario=
necesidades basicas y ,136 ,895 ,023 1 ,879 -1,619 1,891
1] Rara vez
gastos regulares?
[Suficiencia_salario=
o -,494 ,708 4861 1 ,486 -1,882 ,894
2] Casi siempre
[Suficiencia_salario=
. 0? 0
3] Siempre
[Suficiencia_imprevi
2,492 1,269 3860 1 ,049 ,006 4,979

stos=0] Nunca

[Suficiencia_imprevi
("Su salario o ingreso StOS:]_] Rara vez 3,425 1,166 8,621 1 ,003 1,139 5,711

le permite cubrir

. . [Suficiencia_imprevi
gastos imprevistos? - 2,578 1,025 6,328 1 ,012 569 4,586
stos=2] Casi siempre

[Suficiencia_imprevi
. 0? 0
stos=3]Siempre

Funcion de vinculo: Logit.
a. Este parametro se establece en cero porque es redundante.

Fuente: Esta investigacion

En la RLO para estudiar el efecto de una variable predictora categorica se selecciona una
de las categorias de la variable como de referencia y se analiza el efecto que produce sobre la

variable dependiente (HOSMER D. a., 2000).

Para analizar el efecto de la variable “Satisfaccion con el salario “sobre la variable
dependiente “Satisfaccién laboral”, la categoria de referencia seleccionada fue la calificacion de
“5 — Muy satisfecho”. Al observar en la Tabla 21 de regresion los valores Z de Wald y sus
respectivos valores p, se nota que cuando un trabajador califica su nivel de satisfaccion con el
salario de Muy Insatisfecho (p=0,373) no cambia significativamente la razon de probabilidad
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acumulada de la Satisfaccion Laboral, es decir, no se produce efecto sobre el resultado. Por otra
parte, se puede concluir que cuando se incrementa el nivel de satisfaccion con el salario de
insatisfecho a satisfecho y muy satisfecho, si se produce un efecto en la Satisfaccion laboral

segun lo demuestran los valores p de 0,000 y 0,000.

Por otra parte al analizar el efecto de la variable “Satisfaccién con la escala” sobre la
variable dependiente “Satisfaccion laboral”, tomamos de igual manera la categoria de la
calificacion de “5 — Muy satisfecho”, se evidencia que cuando un trabajador se encuentra Muy
Insatisfecho o Insatisfecho (p 0,030 y 0,015) si existe diferencia en el resultado en la Satisfaccion
Laboral, respecto a los empleados que se encuentran Satisfechos y Muy satisfechos (p=0,181)
que no producen efecto sobre la satisfaccion laboral, lo que puede interpretarse que si bien estar
satisfecho con el sistema de salarios no genera mejoras en la satisfaccion laboral, el estar

insatisfecho si genera insatisfaccion.

Tabla 22. Tabla de contingencia Satisfaccion Laboral * Categoria de respuesta pronosticada

Categoria de respuesta pronosticada
Muy
Insatisfecho | Satisfecho | Satisfecho Total
Satisfaccion Insatisfecho  Recuento 2 3 0 5
Laboral % 40,0% 60,0% 0,0% 100,0%
Satisfecho Recuento 1 54 20 75
% 1,3% 72,0% 26,7% 100,0%
Muy Recuento 0 15 153 168
Satisfecho
% 0,0% 8,9% 91,1% 100,0%
Total Recuento 3 72 173 248
% 1,2% 29,0% 69,8% 100,0%
Fuente: Esta investigacion
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Para evaluar finalmente la efectividad del modelo, haciendo uso del SPSS, a través de las
probabilidades estimadas con el modelo se realiz6 la prediccion de la Satisfaccién Laboral segin
el método descrito. Estas predicciones se compararon con los 248 resultados reales de los

empleados. Esta comparacion constituye la base empleada para juzgar la efectividad del modelo.

Con los datos de los 248 empleados se confeccion6 una tabla de contingencia donde se
incluyd: el prondstico realizado, el resultado real y si hubo o no acierto. De esta manera se
observa que el modelo predijo correctamente 209 respuestas que representa el 84,3% de aciertos
y un 15,7% de fallos del modelo. Es evidente que los prondsticos de Insatisfechos son bajos

(40%).

3.2.1.3 Percepcion del impacto del sistema de salarios en la satisfaccion laboral

Los andlisis realizados previamente se ha determinado que la satisfaccion con el salario y
la satisfaccion con el sistema utilizado explican en gran medida la satisfaccion laboral en
EMSSANAR. Ahora se contrastan estos resultados con la percepcion que tienen los trabajadores
del impacto que ha tenido la implementacion del sistema MILES75 con la satisfaccion del

personal.

Se analiza desde tres puntos de vista, indagando a las personas encuestadas su percepcion

a nivel organizacional, a nivel de su area o equipo de trabajo y a nivel personal.

Tabla 23. Impacto en la satisfaccion y motivacion General

37 - ¢ Cree usted que la implementacion del
sistema de salarios (escala salarial) mejor6
la SATISFACCION Y MOTIVACION de
los empleados de EMSSANAR?

Respuestas Porcentaje

Mejoro significativamente 25 9,9%
Mejoré 112 44,4%
Se mantuvo igual 89 35,3%
Disminuy6 21 8,3%
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Disminuyo6 significativamente 5 2,0%
Total 252
Nivel de confianza 90%, Margen de Error 5%

Fuente: Esta investigacion

El 54,4% de los encuestados (9,9%+44,4%) perciben que la implementacién del sistema
de salarios MILES75 mejoré la satisfaccion del personal, el 35,3% piensan que no tuvo ningdn

efecto y el 10,3% (8,3%+2%) creen que impacto de manera negativa.

Tabla 24. Impacto en la Satisfaccién y Motivacién en el Equipo de trabajo

41 - ;Cree usted que la implementacién del

sistema de salarios (escala salarial) mejor6 .

la satisfaccion y motivacion de su equipo de Respuestas | Porcentaje
trabajo?

Mejord significativamente 7 10,4%

Mejoro 23 34,3%

Se mantuvo igual 28 41,8%

Disminuy6 7 10,4%

Disminuyo6 significativamente 2 3,0%

Total 67

Nivel de confianza 90%, Margen de Error 5%
Fuente: Esta investigacion

El 44,7% de los empleados que tienen personas a cargo (son jefes inmediatos),
percibieron una mejora en la satisfaccién en sus equipos de trabajo a partir de la implementacion

del sistema de salarios, el 41,8% piensan que no tuvo ningln efecto y el 13,4% opinan que

disminuy® la satisfaccion de sus equipos de trabajo™.

Tabla 25. Impacto en la Satisfaccion y Motivacion a nivel personal

45 - ¢Su nivel de satisfaccion y motivacion
personal con EMSSANAR ha mejorado
desde la aplicacion del Sistema de salarios
(escala salarial)?

Respuestas | Porcentaje

'8Estos resultados no puede ser interpretados a nivel de toda la poblacion ya que solo contestaron las personas que
manifestaron tener personas a cargo por lo tanto no es una muestra representativa.
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Mejoro significativamente 41 16,3%
Mejoré 102 40,5%
Se mantuvo igual 95 37,7%
Disminuy6 12 4,8%
Disminuy®6 significativamente 2 0,8%
Total 252

Nivel de confianza 90%, Margen de Error 5%
Fuente: Esta investigacion

A nivel personal, el 56,8% de los encuestados manifiestan que sus niveles de satisfaccion
mejoraron desde la aplicacion del sistema de salario, el 37,7% opinan que no tuvo ningun efecto

en sus niveles de satisfaccion y el 5,6% piensan que les impacto negativamente.

3.2.2 Percepcion del impacto del sistema de salarios en la lealtad

Una vez establecido que existe un alto nivel de satisfaccion con los salarios, es
importante tratar de establecer si este es uno de los factores que influyen en la lealtad de los

empleados.

3.2.2.1 Impacto del sistema de salarios en la lealtad de los trabajadores

El nivel de lealtad del personal se puede medir desde diferentes perspectivas. El indice de
rotacion del personal es una medida cuantitativa que indica la fluctuacion de trabajadores que
entran y salen de una organizacion en un periodo determinado. Esta se expresa mediante la
relacion porcentual entre las admisiones y los retiros, y el promedio de los trabajadores que
pertenecen a la organizacion en cierto periodo (Chiavenato, 2000). De esta forma, y para el caso
en estudio aplicaremos esta media para los trabajadores que decidieron por voluntad propia

abandonar la organizacion.
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Tabla 26. Rotacién de personal 2007 - 2013

Ao | bl Eapos| Retirados g&:figr?
2007 590 11 1,86%
2008 637 10 1,57%
2009 685 12 1,75%
2010 663 14 2,11%
2011 813 18 2,21%
2012 982 75 7,64%
2013 1243 59 4,75%
Fuente: Esta investigacion

Se puede observar que se presenta disminuciones en el 2008 y en el 2013, momentos en

los cuales se han aplicado las dos versiones del sistema de salarios, si bien es cierto la variacion

mas representativa se presenta en el 2012 en los cuales hubo una alta rotacion de personal

explicado en su mayoria por la salida de profesionales médicos por mejores condiciones

salariales, este fendmeno obligé a la administracion a proponer mejoras en las politicas salariales

de este tipo de profesionales, que se ajustaron en la version dos de la escala, la misma que se

aplicé en marzo del 2013.
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Gréfica 3. Rotacion historica de personal 2007 - 2013
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Una forma cualitativa para medir el nivel de lealtad, es indagar por la disposicion de los

trabajadores en dejar la organizacion por mejores condiciones. En la encuesta se realizé la

siguiente pregunta “¢;Ha pensado cambiar de empleo por las malas condiciones de su

trabajo?”. A lo cual el 69% no contemplan siquiera esa posibilidad, el 13.5% rara vez lo ha

pensado, lo que nos lleva a establecer que el nivel de lealtad se podria establecer en un 82.5%.

Solo el 4,8% del personal establece con claridad la posibilidad de dejar la organizacién por

mejorar sus condiciones. Esta cifra se acerca mucho al indice de rotacion para el afio 2013

(4.75%).

Tabla 27. Percepcion de Lealtad

f. ¢Ha pensado cambiar de empleo por las
malas condiciones de su trabajo? Respuesta %
Nunca 174 69,0%
Rara Vez 34 13,5%
Algunas veces 32 12,7%
Casi siempre 5 2,0%
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Siempre 7 2,8%
Total 252
Nivel de confianza 90%, Margen de Error 5%

Fuente: Esta investigacion

Adicionalmente, aplicando el coeficiente de correlacion de Sperman (Tabla 28) se
demuestra que existen asociacion significativa entre la lealtad y la satisfaccion con el salario con
un rs=-0,397; es decir si se incrementa la satisfaccion con el salario, disminuye la posibilidad de
dejar la organizacién por mejores condiciones. El r>=0,1576, que explica que esta variacion es

del 15,76%.

En la misma linea, se demuestra que existe una asociacion significativa entre la lealtad y
la satisfaccion con el sistema MILES75, con un r= -0,371, el r’= 0,1376, que indica que por cada
punto de incremento en la satisfaccion con el sistema MILES75, disminuye en un 13,76% las
posibilidades de que un trabajador piense en dejar la organizacion por mejores condiciones

salariales.

Tabla 28. Correlaciones entre Lealtad, Satisfaccion laboral, satisfaccion con el salario y
satisfaccion con el sistema de salarios

f. ¢Ha pensado cambiar

de empleo por las malas | Satisfaccion
condiciones de su Laboral

trabajo?

Satisfaccion | Satisfaccion
con el con
Salario MILES75

f. ¢Ha pensado| Coeficiente
cambiar de empleo | de 1,000 -,506" -,397" -3717
por las malas | correlacion
condiciones de su | Sig.

trabajo? (Lealtad) | (bilateral)

N 252 252 252 252
Fuente: Esta investigacion

,000 ,000 ,000

Uno de los hallazgos importantes es el bajo nivel de satisfaccién con el sistema

MILES75 (56,7%); si tenemos en cuenta que los trabajadores manifiestan estar satisfechos con
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el salario (70,6%) algo no muy comun en las organizaciones y los dos son dependientes ya que el
salario depende del sistema. Esta situacién puede ser explicada por el bajo conocimiento que de
los empleados sobre el sistema y sus politicas de implementacion como se vera en los capitulos

siguientes.

En conclusion, si los trabajadores en EMSSANAR estan muy satisfechos con la
organizacion (87.6%), tienen un alto nivel de lealtad (82,5%) y se sientan bien remunerados
(70,6%), obedece a diferentes factores que no son objeto del presente estudio; pero sin lugar a
dudas la evidencia empirica demuestra que la satisfaccion con el salario y con el sistema salarial

son factores claves del bienestar subjetivo de la actividad laboral.

3.3 Evaluacion del impacto de la aplicacion del sistema de salarios en los niveles de

formacion de los empleados

Uno de los principales propésitos de disefio del sistema de salarios MILEST75,
conjuntamente con el Plan Carrera fue el de servir de incentivo para mejorar el nivel de

formacidn de los trabajadores de EMSSANAR.

En este capitulo tratamos de obtener evidencia suficiente para demostrar que existié una
variacion significativa en los niveles de formacion del personal en los Gltimos seis afios (tiempo

en el cual viene implementado desde la version uno de MILES75).
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Gréfica 4. Crecimiento de trabajadores 2007 - 2013
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En la Gréfica 4, se puede observar el crecimiento en nimero de trabajadores de la

organizacion, en seis afios ha duplicado su planta de personal. Este incremento constante

especialmente en los Gltimos tres afios, propone cierta dificultad para poder hacer un seguimiento

a los patrones de formacion, adicionalmente debemos tener en cuenta los tiempos promedio de

los programas de educacién formal detallados en la siguiente tabla:

Formacion Tiempo promedio
Maestria 2 afios + Trabajo de grado
Especializacion 1 afio + Trabajo de grado
Profesional 5 afios
Tecnologo 3 afios
Técnico 1,5 afios
Bachiller 6 afios
Primaria 5 afios
Fuente: Ministerio de Educacién de Colombia

Tabla 29. Tiempos de educacion formal en Colombia
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3.3.1 Cambios en los perfiles de formacion del personal

Por conveniencia para el estudio, dados las explicaciones anteriores se seleccionaron los
trabajadores que se han mantenido durante los ultimos seis afios en la organizacion, para hacer
un seguimiento longitudinal de sus procesos de formacion, por lo tanto las conclusiones que se
desprendan de estos analisis solo podran aplicarse a este grupo de trabajadores y no pueden ser

generalizados al total de la poblacion.

La informacion se obtuvo de cruzar las bases de datos de empleados por cada afio, se
seleccionaron 390 casos que cumplieron con los criterios definidos. Para el 2007 representaban

el 66% de los empleados.
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Grafica 5. Variacion de perfiles de formacion por afio del 2007 al 2013
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Fuente: Esta investigacion

En la Gréfica 5 se presentan los cambios en los diferentes niveles de formacion en los
casos de estudio en los ultimos seis afios. Se puede observar por ejemplo la disminucion de
personas con educacion bésica primaria de doce casos a cuatro, lo que representa una variacion
del -66%; la disminucion de bachilleres de 113 a 57 que representa una variacion de -49.56%.
Mientras que a nivel de profesionales se presenta un incremento de 81 a 96 que representa una
variacion del 18,52%, especial atencion a la variacion del nivel especialistas que de 42 pasaron a
83 es decir se incrementd en el 92%, en el caso del personal con maestria también tiene un
incremento considerable ya que de dos casos pasaron a ocho. Estas variaciones se pueden

apreciar con mayor claridad en la siguiente grafica.
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Gréfica 6. Variacion en los niveles de formacién 2007 — 2013
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Fuente: Esta investigacion

En la Tabla 30 podemos observar la transicion entre los diferentes tipos de formacion

partiendo del estado en el 2007 hasta el 2013, las mismas que se describen a continuacion:

Maestria: Se inicié con dos trabajadores con titulo de magister, en seis afios tres de los
especialistas y tres de los profesionales alcanzaron este nivel de formacidn, para llegar al
2013 a contar con ocho magister.

Especialista: Es la categoria que mas crecid, de los 42 especialistas con los que contaba
la organizacion en el 2007, tres lograron ser magister, 39 no han mejorado su nivel de
formacioén (92,8%), pero 37 profesionales se especializaron y siete de los que iniciaron

como tecnologos lograron este nivel de formacion para llegar a 83.
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Profesional: de los 80 profesionales iniciales, 40 no han mejorado su nivel de formacion
(50%), 37 se especializaron y tres llegaron al grado de magister. 21 tecndlogos, 20
técnicos y 11 bachilleres se profesionalizaron, para un total de 92 profesionales.
Tecnologo: de los 44 tecndlogos iniciales, 16 no han mejorado su nivel de formacién
(36%), 21 se profesionalizaron y siete alcanzaron el nivel de especialistas. Por otra parte
19 técnicos y 16 bachilleres alcanzaron en nivel de tecndlogos para un total de 51.
Técnicos: de los 94 técnicos iniciales, 55 no han mejorado su nivel de formacion (59%),
19 alcanzaron el titulo de tecndlogos y 20 se profesionalizaron. Por otra parte 33
bachilleres y tres con educacién basica primaria lograron el titulo de técnicos.

Bachiller: de los 112 bachilleres iniciales, 52 no han mejorado sus niveles de formacion
(46%), 33 lograron el nivel de técnicos, 16 el nivel tecnélogos y 11 se profesionalizaron.
Por otra parte cinco personas que tenian primaria lograron el titulo de bachiller.
Primaria: de los 12 empleados con educacion basica primaria cuatro no han mejorado

sus niveles de formacion (33%), cinco lograron el titulo de bachiller y tres el nivel de

técnico.
Tabla 30. Cambios en perfiles de formacion 2007 - 2013
2013
2007 Maestria | Especialista | Profesional | Tecnologo | Técnico | Bachiller | Primaria| Total
Maestria 2 0 0 0 0 2
Especialista 3 39 0 0 0 42
Profesional 3 37 40 0 0 0 80
Tecndlogo 0 21 16 0 0 0 44
Técnico 0 20 19 55 0 0 94
Bachiller 0 11 16 33 52 0 112
Primaria 0 0 0 3 5 4 12
Total 8 83 92 51 91 57 4 386
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Fuente: Esta investigacion

De los 386 empleados que se han mantenido, 178 han mejorado sus perfiles de formacién
(46,11%) en seis afios, un resultado bastante positivo para la organizacién ya que si lo
confrontamos con el axioma de ““Mas competencias, mas competitividad, mas y mejor calidad de
vida™, puede explicar en gran medida el posicionamiento organizacional de EMSSANAR que en
los ultimos afios ha sido resaltado en diferentes estudios a nivel nacional y la alta satisfaccion del
personal con la organizacion.

Ahora bien, las cifras muestran de manera contundente que si existen cambios
significativos en los niveles de formacion, pero ;cuales fueron los factores que los propiciaron?,
en particular queremos establecer una relacién entre los resultados alcanzados y la
implementacion del sistema MILES75 como uno de los mecanismos empresariales utilizado

para estimular la mejora en los perfiles de formacién de los empleados.

3.3.2 Percepcion del impacto de la escala salarial en los niveles de formacion del personal

La informacion obtenida de la encuesta nos muestra que el 27% de los empleados,
manifiestan que la implementacion del sistema de salarios MILES75 fue determinante para
mejorar los niveles de formacidn, el 57.5% del personal considera que fue importante, es decir el
84,5% atribuye a MILES75 una influencia significativa en la mejora de en los perfiles de

formacion de los empleados de la organizacion.
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Tabla 31. Percepcion General del impacto en los niveles de formacion

40 - ¢ Cree usted que la implementacién del sistema
de galarios (escala salarial) fue determinante para Respuestas | Porcentaje
mejorar los PERFILES DE FORMACION dentro

de la organizacion?
Si, fue determinante 68 27,0%
Fue importante 145 57,5%
No tan importante 24 9,5%
No influy6 en la mejora de los niveles de formacion 15 6,0%
Total 252
Nivel de confianza 90%, Margen de Error 5%
Fuente: Esta investigacion

El 19,4% de los funcionarios que tienen personal a cargo consideran el sistema de
salarios MILES75 fue determinante para que sus subalternos mejoraran sus perfiles de
formacion, el 61,2% piensa que fue importante. Es decir el 80,6% de los jefes inmediatos

relacionan al sistema de salarios como un factor definitivo para estimular los procesos de

formacion de los miembros de su equipo de trabajo.™

Tabla 32. Percepcion de los Jefes inmediatos sobre el impacto en los niveles de formacion

44 - ; Cree usted que el sistema de salarios (escala
salarial) motivé a su equipo de trabajo a mejorar | Respuestas | Porcentaje
sus NIVELES DE FORMACION?

Si, fue determinante 13 19,4%
Fue importante 41 61,2%
No tan importante 10 14,9%
No influy6 en la mejora de los niveles de formacion 3 4,5%
Total 67
Nivel de confianza 90%, Margen de Error 5%
Fuente: Esta investigacion

El 17,9% de los empleados encuestados manifiestan que han mejorado su nivel de

formacién gracias a las politicas definidas por el Sistema de salarios MILES75, EL 53,2%

YEstos resultados no puede ser interpretados a nivel de toda la poblacion ya que solo contestaron las personas que
manifestaron tener personas a cargo por lo tanto no es una muestra representativa.
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piensan que fue importante. Es decir el 71,1% de los encuestados afirman que han mejorado sus

niveles de formacién motivados por las condiciones establecidas en el sistema MILES75.

Tabla 33. Percepcion a Nivel personal del impacto en los niveles de formacion

48 - ¢Usted ha mejorado su nivel de formacion,

gracias a la implementacion de las politicas Respuestas | Porcentaje
definidas en el sistema de salarios (escala salarial)?
Si, fue determinante 45 17,9%
Fue importante 134 53,2%
No tan importante 28 11,1%
No influy6 en la mejora de los niveles de formacion 45 17,9%
Total 252
Nivel de confianza 90%, Margen de Error 5%
Fuente: Esta investigacion

Figura 5. Normalizacion de la percepcion del impacto en los niveles de formacion a nivel
general e individual
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Fuente: Esta investigacion

En la Figura 5 se puede observar que se valida la percepcién general e individual del
impacto en los niveles de formacion del sistema MILES75, ya que normalizados los datos, se

presentan muy pocas diferencias entre cada una de las observaciones.
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Estos resultados, llevan a concluir que el cambio en los perfiles de formacion en

EMSSANAR, si dependieron en gran medida por la aplicacion del sistema MILES75.

3.4 Evaluacion del impacto del sistema de salarios en el desempefio de los empleados de

EMSSANAR

3.4.1 Evaluacién del Cambio en el desempefio individual entre 2012 y 2013

En primer lugar se debe establecer si existen diferencias significativas entre la medicion
del desempefio individual entre los periodos 2012 y 2013, para ello se tomd las personas
seleccionadas en la muestra y se cruzé con las bases de datos que contienen la evaluacion de
desempefio de los trabajadores, de tal manera que se obtuviera la valoracion cuantitativa

individual de la variable en estudio.

Con esta informacion se aplicd una prueba t de Student para muestras relacionadas, que
es la técnica estadistica apropiada para establecer si existen cambios significativos en una
poblacion en dos periodos diferentes, dado que existen dos mediciones relacionadas en el 2012 y

2013 del nivel de desempefio. Dadas estas consideraciones establecemos la hipotesis nula:

e Ho: No hay diferencias en el nivel de desempefio individual entre la medicion del 2012 y

la medicién hecha al finalizar el 2013 (X1=X2)

e Regla de decision: Si p< 0.05 se rechaza Ho

Nota: El nivel de significancia que se establece es 0.05
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A continuacion se presentan los resultados de la prueba estadistica en la que se describen
la diferencia media, la desviacién estandar de las diferencias, el error estandar de las diferencias,

y finalmente la prueba t.

Tabla 34. Prueba de muestras relacionadas

Diferencias relacionadas

95% Intervalo de
Error tip. confianza para la
Desviacion de la diferencia Sig.
Media tip. media Inferior | Superior t gl | (bilateral)
Desempefio
2012 y 2013 -,38562 9,17688 ,55440 | -1,47705 ,70581 | -,696 | 273 ,487

Fuente: Esta investigacion

Se observa un valor de t de —0.696, gl = 273 grados de libertad yp = 0.487, mayor que
0.05, por lo tanto no se rechaza la hip6tesis Ho. Es decir hay evidencia para establecer que no

hay diferencias significativas en el desempefio de los empleados entre el 2012 y el 2013.

Con este resultado, se concluye que no es necesario tratar de identificar los factores que
influyeron o impactaron en la mejora del desempefio, ya que se ha demostrado que no existio
variacion en el periodo analizado, por lo tanto se podria deducir que la implementacion del

sistema de salarios MILES75n0 tuvo ningun efecto en el desempefio individual del personal.

De todas maneras a continuacion se presentan los resultados de percepcion del personal al

respecto.
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3.4.2 Percepcion del impacto del sistema de salarios en el desempefio

Los resultados muestran que hay opiniones divididas al respecto, el 52% de las personas
entrevistadas consideran que si influyd de manera positiva en el desempefio, sin embargo si
tenemos en cuenta el margen de error del estudio se puede decir que hay un empate técnico con

los que opinan que el desempefio se mantuvo igual.

Tabla 35. Percepcion del impacto del sistema de salarios en el desempefio organizacional

38 - ¢ La implementacion del sistema de salarios
(escala salarial) mejor6 el DESEMPENO de la .
organizacion aportando en la consecucion de sus Respuestas | Porcentaje
objetivos?

Mejoro significativamente 23 9,1%
Mejoré 108 42,9%
Se mantuvo igual 108 42,9%
Disminuy6 12 4,8%
Disminuyo6 significativamente 1 0,4%
Total 252

Nivel de confianza 90%, Margen de Error 5%
Fuente: Célculos propios

A nivel de los equipos de trabajo, el 41,8% de los jefes entrevistados piensa que el
sistema de salarios influy6 en la mejoria del desempefio de las personas, mientras que el 49,3%
piensa que el desempefio se mantuvo igual. Se aclara que este resultado no se puede utilizar para

sacar conclusiones de toda la organizacion.

Tabla 36. Percepcion del impacto del sistema de salarios en el desempefio del equipo de trabajo

42 - (La implementacion del sistema de salarios
(escala salarial) mejor6 el DESEMPENO de su equipo

de trabajo permitiéndole alcanzar los objetivos de Respuestas | Porcentaje

area?
Mejoro significativamente 4 6,0%
Mejoro 24 35,8%
Se mantuvo igual 33 49,3%
Disminuy6 5 7,5%

-

Disminuyo6 significativamente 1,5%
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Total 67
Fuente: Esta investigacion

A nivel personal los trabajadores consideran en un 47,6% que la aplicacion del sistema
de salarios no influyo en su desempefio, el 51,2 % considera que si estimulo la mejora, sin
embargo si tenemos en cuenta el margen de error del estudio del 5%, se puede establecer que hay

un empate técnico entre las dos percepciones.

Tabla 37. Percepcion del impacto del sistema de salarios en el desempefio individual

46 - ¢ Considera que su desempefio individual ha
mejorado desde la aplicacién del sistema de Respuestas | Porcentaje
salarios (escala salarial)?

Mejord significativamente 26 10,3%
Mejoro 103 40,9%
Se mantuvo igual 120 47,6%
Disminuyé 2 0,8%
Disminuyé significativamente 1 0,4%
Total 252

Nivel de confianza 90%, Margen de Error 5%
Fuente: Esta investigacion

3.5 Estudio de percepcidn de los empleados respecto al sistema de salario

3.5.1 Analisis de los resultados de la Encuesta

3.5.1.1 Satisfaccion con el sistema de salarios
Como se estableci6 en el Capitulo 3.2.1 Relacién del sistema de salarios con la
Satisfaccion laboral, los empleados de EMSSANAR se sienten bien remunerados, sin embargo el

nivel de satisfaccion con el sistema de salario es bajo.

144



A la pregunta “36 - ¢Qué tan satisfecho se encuentra con el Método utilizado por la
empresa (escala salarial) para la asignacion salarial?”, los resultamos muestran que el 27% de
los encuestados manifiestan que no conocen el método, el 10% se encuentran Muy Satisfechos y

el 37% Satisfechos, mientras que el 26% restante expresan estar insatisfechos.

Gréfica 7. Satisfaccion con el sistema utilizado para la asignacion salarial?

# Muy Insatsfecho
# Insahsfecho
d Satsfecho

& Muy Satisfecho

Mo conozco el método
utilizado

Fuente: Esta investigacion

3.5.1.2 Cambios sugeridos al sistema salarios

A la pregunta “15 - De las siguientes afirmaciones, elija el cambio que mas le gustaria que
se realice en EMSSANAR”, el 25,8% de los encuestados respondieron la forma como se definen
los salarios, a estas personas a su vez se les indago “16 - Puntualmente ¢qué cambios sugeriria
que se realicen en la forma de definir los salarios?” dandoles tres opciones para que

propusieran los cambios. Los resultados se agruparon segun las siguientes categorias:

a. Equidad: los empleados sugieren un manejo transparente en la asignacion salarial, que
exista un solo salario para un mismo cargo. También solicitan que no existan diferencias
salariales entre cargos similares de diferentes unidades de negocios o areas y que exista
proporcionalidad entre los salarios de los Gerentes, Jefes y Coordinadores con los

salarios de nivel operativo.
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Responsable de Gestionar el sistema: solo una observacion al respecto en la que se
sugiere que la definicion de salarios se haga desde el area de Gestion Humana y no desde
Planeacion.

Mejora en las Politicas de Implementacion: cambiar la politica de congelacion por no
cumplimiento de requisitos, que se tenga en cuenta los estudios no finalizados y que se
haga un control efectivo en la aplicacion de las politicas a todo el personal.

Suficiencia del Salario: se solicita mejorar los salarios, que se reconozcan las horas
extras y que se pague diferencial por zonas de alto riesgo.

Comunicacion. Socializacién de la escala salarial de acuerdo al cargo de la persona, su
salario bajo, medio y alto, tiempo de antigiiedad que debe tener, tipo de perfil y no
ocultar esta informacion como si fuera secreta causando desmotivacion. Al momento de
preguntar a las &reas pertinentes no entregan informacion clara.

Cambio en las Variables calificadas: el 50% de las propuestas de mejora se concentran
en las variables necesarias para establecer los salarios. La valoracion objetiva de la
responsabilidad de los cargos, el tener en cuenta la antigiiedad para los procesos de
promocion y de ajustes de los salarios bajos. En cuanto a la formacién se solicita que se
tenga en cuenta el nivel educativo independientemente del cargo y que se valore a las
personas que ya han iniciado sus procesos de formacion. También se propone que se
incluya la experiencia ya que los conocimientos adquiridos en la ejecucion de las tareas
también deben ser valorados. Que se tenga en cuenta los riesgos biolégicos y por

desplazamiento a zonas especiales de algunos cargos asi como el nivel de desempefio.
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Grafica 8. ;Qué Cambiaria en la Organizacion?
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Fuente: Esta investigacion, (Nivel de confianza 90%, Margen de Error 5%)
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3.5.1.3 Estabilidad de las politicas

Otro aspecto evaluado fue con qué frecuencia los empleados se siente preocupados
porque le cambien las condiciones de su salario (le exijan un nuevo perfil, le congelen el salario,
etc.), (preguntal7.j); el 19% manifiesta estar siempre preocupados y el 19,8% casi siempre,
mientras el 26,6% nunca y el 34,5 rara vez se preocupan por el cambio de las condiciones. Estos
resultados muestran que a pesar de las condiciones antes descritas el 61% de los empleados

percibe estabilidad en las politicas implementadas.

Gréfica 9. Preocupacion por cambio de condiciones

® Nunca
W Raravez
m Casi siempre

m Siempre

Fuente: Esta investigacion (Nivel de confianza 90%, Margen de Error 5%)
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3.5.1.4 ¢ El sistema de salario es Justo?
El 58% de los encuestados tienen la percepcidn de que el sistema de salario es justo, al
42% restante se le pregunto las razones por las cuales piensan que es injusto las respuestas se

agruparon en las siguientes categorias:

Grafica 10. El Sistema de Salarios es Justo

26 - i Cree que el método de asignacion de salarios
[escala salarial) es Justo? [Justo: permite llevar al
trabajador un vida adecuada a su posicién social)

mS5i mNo

Fuente: Esta investigacion (Nivel de confianza 90%, Margen de Error 5%)

a. Equidad: la mayoria de los empleados que piensan que el sistema es injusto perciben
diferencias salariales entre cargos similares, piensan que cada cargo deberia tener un
mismo salario y que las variables antigiiedad y nivel de formacion no influyen en el
desemperio de los niveles operativos. Otros manifiestan que es injusto con las personas
que han alcanzado un mejor nivel de formacion y que se deberia reconocer una diferencia
independiente del cargo que se ocupe. También se identifica inconformidad por no tener
en cuenta la experiencia, ya que personas nuevas ganan mas porque cumplen el perfil de
formacion mientras las antiguas que no cumplen el perfil tienen un menor salario. Varias
personas manifiesta que no hay parcialidad a la hora de definir los salarios y que estos

depende de la relacion que se tenga con el Jefe o con preferencias con algunas areas.
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También se reclama como injusto no tener en cuenta la region o el negocio donde se
labora, los empleados de Cali sienten que es injusto que no se tenga en cuenta el costo de
vida.

Politicas de Implementacién: por la politica de congelacion para algunos empleados.
Los profesionales piensan que se debe mantener un mismo nivel salarial independiente de
las profesiones. Otro aspecto es la no aplicacion de las politicas tal cual se han
comunicado, se percibe que en algunos casos no se aplican las variables establecidas. Es
injusto porque no hay criterios claros para la calificacion de la responsabilidad de los
cargos. Muchos piensan que es injusto tener en cuenta la antigiiedad ya que los
empleados antiguos no son los mejores trabajadores.

Suficiencia del Salario: los empleados que tienen salarios bajos no perciben incrementos
salariales suficientes para suplir sus necesidades basicas. Otros manifiestan que los
salarios se encuentran por debajo del mercado en las regiones donde se compite. Los
funcionarios de Cali perciben que el costo de vida en esta ciudad es mas alto, igual en las
zonas de riesgo. Algunos creen que no pueden mejorar su nivel de formacion porque el
salario no es suficiente.

Carga Laboral. Se manifiesta el malestar por no tenerse en cuenta la carga laboral, el no
reconocimiento del tiempo adicional empleados y en algunos casos trabajos los domingos
y festivos.

Comunicacion. Las personas manifiestan que no hay informacién coherente, que no se
dan las explicaciones pertinentes sobre el porqué de algunas diferencias. No son

socializadas las politicas de asignacion salarial.
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3.5.1.5 ¢ El Sistema de salarios es equitativo?

Se estudio también la percepcion de los empleados respecto a si el Sistema de salarios es
equitativo, definiendo la equidad como la aplicacion de los mismos criterios y politicas a todos
los niveles de la organizacion, el resultado es muy similar a la percepcion de si es Justo, el 58,3%
perciben criterios de equidad en la aplicacion, mientras el 41,7% sienten que es inequitativo (NC

90%, Me 5%)

Grafica 11. El Sistema de salarios es equitativo

28 - ¢Cree que el método de asignacion de salarios (escala salarial)
es Equitativo? (Equitativo: se utiliza los mismos criterios o politicas
para todos los niveles organizacionales)

W Si

mNo

Fuente: Esta investigacion (Nivel de confianza 90%, Margen de Error 5%)

Al indagar a los empleados las razones por las que perciben que el sistema es inequitativo se
obtuvieron précticamente las mismas respuestas que en la pregunta anterior, algunas diferencias

se detallan a continuacion:

e Se identifican diferencias significativas en valores entre cada nivel sobre todo en los
cargos de direccion.
e Enalgunos casos se validan carreras que no son acordes con las funciones, a otros no les

validan sus titulos.
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e Deberia existir una nivelacion salarial entre el area de terapias ya que hay terapeutas que
gana 2.200.000 y otros ganamos 1.700.000 son 500000 mil de diferencia.

e Los salarios deberian manejarlo una persona que se consiente como el gerente.

e “El sistema esta disefiado para que ganen mas los que mas estudian, si bien es valido,
también es cierto que los que mas estudian son los que mas dinero ganan como los
gerentes o Jefaturas, por ello estos siempre van a ganar mas que los operativos que
ganamos menos y que tenemos mas dificultades para estudiar.”

e No realiza una evaluacion confiable del desempefio de los empleados

3.5.2 Andlisis de la informacion obtenida en las Entrevistas

Como resultado de la aplicacion de las encuestas a los diferentes niveles jerarquicos de la
organizacion EMSSANAR, en el presente capitulo se describe la percepcion que tienen los
empleados respecto al sistema de salarios implementado por la organizacién, para lo cual en la

planeacién de las encuestas realizadas se definié dos dimensiones, las cuales son:

Integralidad del conocimiento: lo que implica trabajar en forma conectada en aspectos

importantes como:

e Comunicabilidad
e Educacion
e Conocimiento

e Capacidad de critica y andlisis del sistema

Impacto en la vida de los trabajadores
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e Situacion empresarial

e Sensacion de compensacion

e Manejo del clima laboral

Tabla 38. Caracteristicas del Conocimiento

INTEGRALIDAD DEL CONOCIMIENTO

DIMENSION CATEGORIA RESUMEN CONCLUSIVO CARACTERISTICAS
CAPACIDAD 1.;Qué persigue la| Salario equitativo y justo. Tener una| -  Equitativo
CRITICA Y | organizacion  con  la| escala técnica y estandar - Justo
ANALISIS DEL |aplicacion de la escala - Técnico
SISTEMA salarial? - Estandar
CAPACIDAD 7. Describa el antes y un|Se podria decir que antes se| -  Antes subjetivo
CRITICA Y | después de la aplicacion | presentaba una amplia subjetividad | -  Ahora objetivo
ANALISIS  DEL |de la Escala salarial en la asignacion de salarios, no sin| -  Eficiencia en la
SISTEMA ello mencionar que puede haberse operacién

gestado por el proceso mismo de| - Reduce brecha
incorporacién.  Posterior a la salarial
implementacién del sistema de
salarios con unas variables mas
acordes se manifiesta que es una
herramienta técnica buena, en la
medida que se maneje con
objetividad, es una herramienta
técnica que le permite ser mas
justos, intentando disminuir las
brechas tan grandes que existian en
su momento. De igual manera
permite agrupar los cargos y reducir
su nlmero.
CAPACIDAD 11. Usted sabe como se | El 75% de las personas no conocen| - No se conoce la
CRITICA Y | califica la  variable|como se califica la variable forma de calificar
ANALISIS DEL | “Responsabilidad”  para | responsabilidad.
SISTEMA cada uno de los cargos de
la organizacion?
Describalo
CAPACIDAD 12. Usted sabe coémo se | El 25% de las personas no tienen| - No se conoce la
CRITICA Y | califica la  variable | idea de como se califica la variable forma de calificar
ANALISIS DEL | “Antigiledad” para cada |antigiiedad, el 75% restante aducen
SISTEMA uno de los cargos de la | que es el tiempo que lleva la persona

organizacion. Describalo

en la organizacién, sin embargo no
conocen como se calcula.
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13. Usted sabe como se
califica la variable
“Formacion” en  los
cargos de la organizacion.
Describalo

El 33% de las personas no tienen
conocimiento de como se califica la
variable formacidn, el 67% aducen
que es acorde a la formacion de las
personas.

No se conoce la
forma de calificar

CAPACIDAD
CRITICA Y
ANALISIS DEL
SISTEMA
CAPACIDAD
CRITICA Y
ANALISIS DEL
SISTEMA

18. Cual es su apreciacion
personal a cerca de la
escala salarial?

En general las personas opinan que
la escala salarial de EMSSANAR es
buena, es técnica, aunque existen
aspectos que la descalifica cuando
se hace excepciones. El hecho de
reservar con tanto sigilo la
informacién genera inquietudes.

Carece de
integridad
Es técnica
No es divulgada
con claridad

COMUNICACION

2. La organizacién le ha

Las personas que tienen un nivel de

Desconocimiento

comunicado con claridad | jefatura y grupo gerencial lo saben, Informacion
por qué o bajo qué|sin embargo cuando se habla de los adquirida por
condiciones se le asignd | operarios hay desconocimiento interesados
el salario que tiene hoy? | general. Se presentan  hechos
aislados donde por intereses propios
logran tener conocimiento.
CONOCIMIENTO (4. Usted sabe en qué|Existe una percepcion de conocer en Se conoce

nivel de la escala se
encuentra? (Alto — Medio
- Bajo)

qué nivel de la escala se encuentran,
sin embargo no estan seguros.

parcialmente

CONOCIMIENTO

5. Usted sabe ¢en qué
categoria se encuentra su
cargo? y ¢por qué fue
clasificado de esta
manera?

El 66% de los entrevistados
manifiestan ~ conocer en  que
categoria se encuentran, es decir que
el 34% desconocen los niveles que
tiene el sistema de escala salarial.

Se conoce
parcialmente
No hay seguridad
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CONOCIMIENTO

6. Sabe ¢como puede

El 83% de las personas entrevistadas

- Conocimiento

mejorar su salario con | manifiestan que conocen como Tautoldgico
aplicacién de la escala | pueden mejorar su salario, y de ellos | - Se relaciona con
salarial? el 70% comenta que debe realizar estudios
estudios para subir de salario,
planteando que la escala es un
estimulo para superacion profesional
a nivel personal. Por otra parte las
personas que estan el nivel méaximo
de salario piensan que deben migrar
a otro cargo, u optar por plan
carrera, 0 pensar adaptar incentivos
cuando ya se encuentran en maximo
nivel
CONOCIMIENTO | 9. ;Conoce las diferentes | EI 58% de las personas comentan| - Se desconoce
etapas que se abordan|que no tiene conocimiento de cudles etapas
para la definiciéon de los|son las etapas para la definicion de
salarios en EMSSANAR? | salarios, y 1o mas relevante aun es
¢Cuales son? que de las personas que pertenecen
al area de gestion humana el 66% no
lo saben, siendo que ellos hacen
parte fundamental para el sistema de
informacidn de la escala salarial.
CONOCIMIENTO | 10. ¢Tiene claridad de|ElI 91% de los entrevistados| - Se conoce en
cuales son la variables| manifiestan conocer cuales son las general
claves que permiten | variables que permiten establecer la
establecer la  escala| escala salarial
salarial de EMSSANAR?
CONOCIMIENTO | 14. Segin su concepto|En  general los encuestados| - Adecuado a las
EMSSANAR paga bien? | manifiestan que la organizacion condiciones
EMSSANAR paga bien, sin| - Le alcanza para
embargo se debe tener en cuenta resolver sus
consideraciones como que ese pagar necesidades y
bien tiene atributos que es pago a aspiraciones
tiempo, pago de prestaciones| - El salario  es
sociales, sostenibilidad laboral. sostenible
CONOCIMIENTO | 15. Qué opina usted que | El 91.66% manifiesta que es retador | -  Motivador

en EMSSANAR para
cada cargo existan tres
salarios?

el hecho de que existan tres niveles
de salario para cada cargo, sin
embargo se menciona que esto debe
ser de conocimiento pleno.

- Falta conocimiento
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CONOCIMIENTO

16. Que otras variables
propondria que se tengan
en cuenta para que la
asignacion salarial sea
correcta(mas justa)

Las personas manifiestan que entre
las wvariables a considerar son
experiencia en el cargo,
productividad, riesgo y mejorar el
andlisis de la responsabilidad

Experiencia
Riesgo

Mejorar
calificacion
responsabilidad
Productividad

CONOCIMIENTO

17. Tiene claro cudles
son las politicas de
aplicacién de los criterios
definidos en la escala
salarial?

El 41% de los entrevistados
manifiestan conocer las politicas
definidas para la escala salarial, asi
sea de manera parcial.

Conocimiento
parcial

EDUCACION

3. ¢Ha participado en
algin evento de
socializacion 0
explicacion del método de
la escala salarial?

Se ha realizado un ejercicio de
comunicacion a grandes rasgos
sobre los elementos que estructura la
escala salarial y a wun nivel
determinado. Las personas
manifiestan que no han participado
de un evento de socializacion,
simplemente se informar cuando hay
una variacion a través de un oficio.
Por otra parte es importante
mencionar que incluso para el
personal nuevo no se da la
informacion sobre el tema y es un
proceso que debe gestarse en el area
de recursos humanos.

Socializacion
parcial

Fuente: Esta investigacion

De acuerdo a la tabla anterior se puede manifestar que el sistema se ha creado con el fin

de obtener salarios mas justos,

equitativos que permitan ser

mas objetivos en

la

operacionalizacion del sistema salarial. De igual manera se evidencia que existe una percepcion

de desconocimiento generalizado de la operacion del sistema abocado por la falta de

comunicacion.
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Tabla 39. Caracteristicas Impacto en la vida de los trabajadores

IMPACTO EN LA VIDA DE LOS TRABAJADORES

DIMENSION CATEGORIA RESUMEN CONCLUSIVO CARACTERISTICAS
MANEJO DE | 19. ;Qué comentarios ha | A nivel general los comentarios son| -  Asimetria en nivel
CLIMA escuchado de los | buenos, sin embargo a todo el operativo
LABORAL diferentes compafieros a|personal no lo podemos tener| - valoracién

cerca de la escala salarial? | completamente  satisfechos.  Se subjetiva
manifiesta que en casos operativos, condicionada  al
asistenciales y de coordinacion otro
existe mucha asimetria.
MANEJO DE | 20. ;Cree usted que la|En general se manifiesta que con la| - Impacta en la
CLIMA implementacion de la|escala han mejorado los ingresos y calidad de vida
LABORAL escala salarial ha | por ende el nivel de vida. Ademéas| - Mejorar salario
beneficiado a los|los trabajadores se han wvistos| - Motiva a formarse
trabajadores? ¢En qué? obligados, motivados o exigidos

profesionalizarse y eso es bueno
para tener un personal calificado.

SENSACION DE | 23. Qué debilidades | Se comenta que la informacién es| -  informacién
COMPENSACION |percibe en el método| muy cerrada, el nivel de cerrada
utilizado? informacion es bajo, debe incluirse | -  Verificar
variables como  grados de calificacion
responsabilidad,  experiencia vy responsabilidad
riesgo - Falta incluir
experiencia y
riesgo
- Falta transparencia
SENSACION DE | 24. Qué fortalezas percibe | La escala tiene una logica, es| - Motiva la
COMPENSACION | en el método utilizado? motivadora sobre todo en el tema de formacion

formacién, lo cual permite una
cualificacion del personal, ayuda a

- Ayuda a disminuir
niveles de cargos

disminuir las brechas, permite tener | -  Estandariza y
una planeacion de costos, ayuda a planifica
disminuir al maximo los niveles de
los cargos
SITUACIONES |8.;Qué cambios wusted|De acuerdo a los resultados| - Motivacion a

EMPRESARIALES

identifica en las personas
de la organizacion desde
la implementacion de la
escala salarial?

obtenidos en las entrevistas se puede
manifestar que el 83%, opina que la
escala salarial es una buena
motivacion para que los trabajadores
continlen en etapas de formacion.

mayor formacion
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SITUACIONES
EMPRESARIALES

21.Cree usted que la
implementacién de la
escala ha beneficiado a la
organizacion? ;En qué?

Se manifiesta que la organizacion se
ha beneficiado en el sentido de tener
un personal mejor cualificado.
Ademés de disminuir las brechas
que se presentaban en los diferentes
cargos. Se observan  mejores
resultados para la organizacién en la
regional Narifio debido a la
respuesta de los trabajadores.

Personal
cualificado
Disminuyeron las
diferencias
salariales
categorias
Mejora la
comunicacion para
la produccion

entre

SITUACIONES
EMPRESARIALES

22. Cuando tiene dudas
sobre algin caso personal
o de un compafriero sobre
la aplicacién de la escala
sabe con exactitud ¢a
quién debe dirigirse?

No se tiene claridad hacia dénde
dirigirse, cuando se requiere
informacidn precisa de la escala, sin
embargo deducen que puede ser el
area de gestion humana.

No es claro la
responsabilidad

SITUACIONES
EMPRESARIALES

25. Qué le recomendaria a
la administracion para
mejorar esta herramienta
y sus efectos?

Se comenta de manera general que
se debe garantizar la
implementacién, ejecucién y en
ellos esta la comunicacidn, para que

existan condiciones claras. Se
reitera revisar los  factores
determinantes de salario,
adicionalmente  la  experiencia,

responsabilidad, valorar los riesgos
y confianza, que si bien algunas no
pueden estar sujetas al salario si a
incentivos o retribuciones de otra
indole. Se debe tener referente no
solo para el &rea de salud sino
también los demas cargos. Esta
escala debe ser del manejo al area
de gestion humana.

Implementacién
clara

Revisar
determinantes de
salario

Definir
responsable
organico
Comunicable

Fuente: Esta investigacion

Como resultado de la evaluacion de la impacto en la vida de los trabajadores se puede
expresar que el sistema de salarios es un motivador a la formacion, que redunda en la calidad de

vida del empleado y sus familias.
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3.5.3 Debilidades

De acuerdo a los resultados conclusivos de las entrevistas se puede manifestar que entre

las debilidades se encuentran las siguientes:

e No se ha divulgado con claridad a la totalidad de los trabajadores y por ende se presenta un
desconocimiento generalizado acerca del sistema de salarios

e El sistema de salarios carece de integridad

e Se debe analizar la posibilidad de incluir variables como: la experiencia, el riesgo en la
definicidn de variables para la escala salarial y por otra parte reevaluar la forma de medir la
responsabilidad.

e Se presentan asimetrias en algunos salarios de nivel operativo

e EIl manejo del sistema de salarios se lo concibe como una informacion cerrada que no
permite una transparencia

e No se percibe un Gnico responsable organico, lo que dificulta la comunicacion.

3.5.4 Fortalezas

Entre las fortalezas se mencionan las siguientes:

e La implementacién del sistema de salarios permitio reducir las diferencias salariales

e Es un sistema que mejora la eficiencia en la operacion

e Es un sistema mas técnico

e Elsistema se lo concibe como un motivador hacia la formacion de los empleados

e El sistema ha mejorado los salarios y por ende la calidad de vida de los trabajadores y sus
familias.

e Permite estandarizar los cargos y planificar los costos
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3.6 Plan de mejora

La excelencia de una organizacion viene marcada por su capacidad de crecer en la mejora
continua de todos y cada uno de los procesos que rigen su actividad diaria. La mejora se produce
cuando la organizacion aprende de si misma, y de otras, es decir, cuando planifica su futuro
teniendo en cuenta el entorno cambiante que la envuelve y el conjunto de fortalezas y

debilidades que la determinan.

El plan de mejora propuesto para el Sistema de salarios MILES75 es el resultado de un
andlisis profundo de los aspectos mas importantes de las opiniones expresadas en las entrevistas
y en las encuestas aplicadas, asi como el estudio de cada uno de los métodos y estudios
referenciados en el marco tedrico. Su implementacion requiere el respaldo y compromiso del
cuerpo de directivos encabezado por el Gerente General. Para su elaboracion, utilizamos la

metodologia del arbol de problemas y objetivos para lo cual desarrollan las siguientes etapas:

3.6.1 Identificacion del Problema Principal

La informacion obtenida tanto cualitativa como cuantitativa esbozan dificultades en la
percepcion de la metodologia por parte de todo el personal de los diferentes niveles jerarquicos,
aungue en general se piensa que es una herramienta que ha dado orden a la organizacién también
se identifican oportunidades de mejoramiento muy evidentes. Por lo tanto el principal problema

que detectamos es:

Falta de confianza de los empleados v del area de Gestion Humana con el sistema de salarios
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Este enunciado describe que existe desconfianza de los empleados con el sistema de
salarios y en particular por los miembros del area Gestion del Talento Humano, quienes

deberian ser los promotores naturales de la herramienta

3.6.2 Exploracion y verificacion de los efectos o consecuencias del Problema

El equipo de investigacion, plantea diferentes efectos relacionados directamente con el
problema identificado:

e Desmotivacion de los empleados

e Bajo desempefio de los trabajadores

e Fugas de talentos por mejores condiciones

¢ Rivalidad entre compafieros

e Gestion deficiente del sistema de salarios

e Genera errores en la asignacion de salarios

e Sistema no articulado con los programas de compensaciones e incentivos

e Sistema no articulado con el programa de Plan carrera

3.6.3 Identificacion de relaciones entre los efectos que produce el Problema

Definido el problema e identificadas las consecuencias, se realiza un grafico que nos

permite validar la importancia de estos efectos en la organizacion, si tienen una influencia
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importante en los resultados estratégicos de la organizacién, entonces se define que el problema

requiere una solucion.

Figura 6. Relacion Causa Efectos con el problema
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Gestion deficiente
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Gestion Humana con el sistema
de salarios

Fuente: Esta investigacion

En la Figura 6 se detallan las diferentes relaciones de causalidad entre el problema y sus
consecuencias. Los principales efectos de la Falta de confianza de los empleados y del area de

gestion humana con el sistema de salarios son:

e Desmotivacion de los empleados: el ambiente laboral se ve enrarecido por la poca
informacion de la que disponen los empleados cuando tienen dudas e inquietudes sobre
su asignacion salarial, surgen entonces las comparaciones personales que conllevan a una
rivalidad mal sana entre comparieros de las mismas dependencias con responsabilidades
semejantes pero con salarios distintos, afectando entonces el desempefio y en algunos
casos extremos la salida de buenos funcionarios.

e Gestion deficiente del sistema de salarios: El sistema de salarios no lo administra

directamente el area de gestion del talento humano, ya que ha sido delegado por la
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Gerencia General al Jefe de Planeacion y Calidad. Esta situacién conlleva a que se

gestione como una herramienta aislada de otras iniciativas como el Plan Carrera y el

sistema de incentivos y compensaciones. La complejidad de la metodologia explica en

gran medida que se presente esta situacion y tiene como consecuencia que se perciba que

es una sola persona la responsable de su administracion.

Como se evidencia los efectos de mantener el sistema de salarios en las condiciones actuales

llevarian a la organizacion a enfrentar problemas serios en la administracion del talento humano

razén por la cual es necesario establecer una solucion, para lo cual se deben establecer las causas.

3.6.4 Identificacion de las causas y sus interrelaciones

Se identificaron cuatro grandes causas, luego se desagregaron y se interrelacionaron

COMO Se muestra a continuacion:

Figura 7. Causas y sus interrelaciones
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Fuente: Esta investigacion
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Deficientes procesos de Comunicacion a los empleados: es evidente que no existen
procesos de comunicacion que permitan desplegar de manera clara las politicas, los
requisitos y las condiciones del sistema de salarios, esta situacion genera mucha
incertidumbre en el personal y segun lo expuesto en las diferentes entrevistas no se ha
definido con claridad los canales de comunicacion formales para resolver dudas o
inquietudes.

Variables mal valoradas o insuficientes: la percepcion general de los entrevistados es
que a pesar de considerar que el sistema de salarios es necesario para establecer un orden
dentro de la organizacion, es necesario hacerle ajustes en la forma como se califican o
valoran las variables utilizadas como parametros de evaluacién de los cargos. Se debe
definir con claridad los criterios para calificar el nivel de responsabilidad del cargo, ya
que en la actualidad el comité evaluador califica cada cargo subjetivamente sin ningun
criterio de valoracion mas que su experiencia en la organizacion, esto puede conllevar a
sesgos que generan insatisfaccion en el personal. Otra situacion expresada es el no tener
en cuenta las variables experiencia, el riesgo de los cargos y que solo se valore el nivel de
formacidn sin tener en cuenta también las habilidades requeridas.

Salarios no diferenciados por zonas geograficas o negocios: otra de las causas
sefialadas es que el sistema define salarios sin tener en cuenta la realidades econémicas
de las diferentes regiones donde opera la organizacion, esta observacién se presenta en
los empleados del Valle del Cauca particularmente de la ciudad de Cali y los municipios
del departamento del Putumayo, ya que las condiciones de vida son distintas en cuanto al

costo de vida. También se recalca la necesidad de establecer diferenciales por unidades
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de negocio ya que por volumen de operaciones, volimenes de ventas o importancia del
negocio en el modelo empresarial.

Cargos mal Categorizados: existe la percepcidon en los niveles de mayor jerarquia de
deficiencias en categorizacién de los cargos en los rangos salariales, esta situacion se
presenta al no existir un proceso de valoracion de cargos que suministre informacion
objetiva al comité evaluador para clasificarlos correctamente. Esta percepcion se ve
sesgada ya que los entrevistados confunden el desempefio de algunos trabajadores con la
responsabilidad del cargo. Es decir, si existe un cargo de alta responsabilidad por ejemplo
una Jefatura, pero el responsable presenta un pobre desempefio a juicio de los

entrevistados esta mal asignado el salario respecto a otra que si tiene un buen desempefio.
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3.6.5 Diagrama del Arbol de Problemas y verificacion de la estructura causal

Figura 8. Arbol de Problemas
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Fuente: Esta investigacion
El plan de mejoramiento propuesto se enfoca en solucionar el problema planteado, para
esto nos concentramos en las causas ya que dando solucion a éstas, se deberian resolver los

efectos negativos que producen.

3.6.6 Construccion del arbol de objetivos

El Arbol de Objetivos es la version positiva del Arbol de Problemas v facilita determinar

las areas de intervencion en las que se debe enfocar el Plan de mejoramiento.
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Para elaborarlo se tomd el Arbol de Problemas y cada problema (negativo) se convierte en un

objetivo (positivo). Asi, las causas se convierten en medios y los efectos en fines.

Figura 9. Arbol de Objetivos

i Articulacién con Plan
Mejora en el ;
delsem = Retencién de Buenas relaciones _ Correcta Carrera y Sistema de
peno talent entre compafieros asignacion de los N i
individual alentos salarios incentivos y
compensaciones
Empleados Gestié_n eficiente
Motivados del slste_ma de
salarios
Generar confianza en los
empleados y en el area
de Gestién Humana con
el sistema de salarios
1. Eficientes 2 Variab_les 3. Politicas 4. Correcta
procesos de claves suficientes " : N
I diferenciales por categorizacién de
comunicacién al y correctamente 3
zonas y negocios Cargos
empleado valoradas
1.1 Metodologia | | 1.2 Alto 21 Valoracien | |2.2 Valoracién| | 2.3 Valoracién integral 3.1 Definicién de 3.2 Definicién de 4.1 Adecuada 4.2 Metodologia para
conocida por involucramiento - : - ! " ; o My
. objetiva de la dela de competencias diferenciales por zonas Diferenciales por Planeacion evaluacion y
todos los del area de L AN iz i : y ; ”
o - responsabilidad Experiencia | |(formacién y habilidades) especiales unidades de negocio Cargos valoracién de cargos
directivos Gestion Humana
1A 121 21.1 Metodologia 2.3.1 Metodologia
Documentacién n definida para calificar N
Herramienta - para calificar las
dela N la Responsabilidad o
P funcional habilidades
Metodologia por cargo

Fuente: Esta Investigacion

3.6.7 Lineamientos estratégicos para la solucion del problema

Para generar confianza de los empleados y del &rea de gestién humana con el sistema de

salarios, se plantean las siguientes alternativas:

a. Redisefio del Sistema de salarios MILES75: Ajustar el sistema actual con las

necesidades identificadas en el &rbol de objetivos.
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b. Cambio del Sistema por el utilizado en entidades publicas: Adoptar en la organizacion
los criterios utilizados en el sector publico

c. Mantener el Sistema de salarios mejorando la comunicacion hacia los empleados:
Implementar Unicamente un proceso de formacion y entrenamiento sobre el sistema
actual sin hacerle modificaciones.

d. Mantener el sistema de salarios sin ningan cambio.

Cada una de las alternativas fueron evaluadas con la participacion del Gerente General y la
Jefe de Gestibn Humana (Anexo 9. Acta de Reunion para la evaluacion de las Alternativas de
solucidn), teniendo en cuenta el costo de implementarlas, el impacto en el ambiente laboral, la

facilidad y el tiempo de implementacidn, segun la siguiente tabla:

Tabla 40. Evaluacion de alternativas para solucionar el problema

Criterios para evaluar las alternativas

Altormat Costo el | Impacto en el | eacilidad de Plazo de
ternativas proy Implementacion | Implementacion N
Propuestas laboral Priorizacion
(1Alto-4 (1Bajo-4 e il g s i
Bajo) Alto) (1Dificil - 4 Facil) | (1 Largo - 4 Corto)
cal |30% | cal 40% cal 15% cal 15% Sumatoria

a. Redisefio del
Sistema de salarios
MILES75 2 0,6 4 1,6 2 0,3 3 0,45 2,95
b. Cambio del
Sistema utilizado por
el utilizado  en
entidades publicas 1 0,3 3 1,2 1 0,15 1 0,15 1,8
C. Mantener el
Sistema de salarios

mejorando la
comunicacién hacia
los empleados 3 0,9 2 0,8 4 0,6 4 0,6 2,9

d. Mantener el
sistema de salarios
sin ningn cambio 4 1,2 1 0,4 4 0,6 4 0,6 2,8
Fuente: Esta investigacion
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La evaluacion dio como resultado que las alternativas A y C son las mas viables para la
organizacion. En consenso y luego de haber analizado todos los aspectos relacionados con las
diferentes alternativas, la Gerencia general aprueba avanzar en una propuesta para mejorar la
herramienta que hoy se tiene implementada y propone que el plan de mejoramiento sea

socializado ante el comité técnico gerencial.

3.6.8 Plan de Mejoramiento Propuesto

3.6.8.1 Objetivo principal del Plan de Mejora

Generar confianza en los empleados y en el area de Gestion Humana con el sistema de salarios.

3.6.8.2 Obijetivos especificos del Plan de Mejora

e Diseflar e implementar un proceso de planeacion y evaluacion de los cargos de la
organizacion

e Redisefar el sistema de salarios en sus variables estructurales

e Implementar procesos continuos de comunicacion a los empleados

Para cada objetivo especifico se plantean diferentes programas enfocados a mitigar las
causas identificadas, estos programas a su vez tiene definidos una serie de acciones que se deben
ejecutar para lograr los fines establecidos en el arbol de objetivos. A continuacion se detallan

cada uno de los programas planteados:

Tabla 41. Programas para disefiar e implementar un proceso de planeacion y evaluacion de los
cargos

Obijetivo: Disefiar e implementar un proceso de planeacién y evaluacion de los cargos de la organizacion

Programa de Mejora ‘ Descripcién
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Implementar un proceso para la
Planeacion de Cargos

Es indispensable que EMSSANAR adopte un proceso para la
planificacion de los cargos, de tal manera que se definan todas las
especificaciones en términos de las funciones, responsabilidades,
requisitos de formacién y experiencia articuladas con el sistema de
salarios evitando de esta manera  crear expectativas en los
trabajadores que luego no se cumplen porgque no son compatibles con
las politicas del sistema de salarios.

Implementar un método para la
Valoracién técnica de los cargos

La evaluacion de cargos es una actividad indispensable para evitar
sesgos a la hora de categorizarlos segin la responsabilidad. Para ello
se debe identificar una metodologia apropiada para la organizacion,
que permita desde una evaluacién cualitativa de los diferentes tipos
de responsabilidades a una valoracién o puntuacidn cuantitativa que
defina la categoria del cargo analizado.

Fuente: Esta investigacion

Tabla 42. Programas para redisefiar el sistema de salarios en sus variables estructurales

Objetivo: Redisefiar el sistema de salarios en sus variables estructurales

Programa de Mejora

Descripcioén

Incluir Método para valorar la

responsabilidad por Cargos

La variable responsabilidad, debe ser calificada mediante la evaluacion
de diferentes criterios que garanticen objetividad y eficiencia

Incluir Método para Valorar la|Se debe medir la experiencia del empleado en la funcion especifica del
experiencia cargo, para garantizar un pago justo

La organizacion debe asegurar criterios de compensacion a los
Definir  politicas para salarios | empleados que laboran en zonas especiales, de tal manera que se

diferenciales por zonas especiales

asegure un nivel de vida equilibrado independientemente del sitio de
residencia.

Documentacidn de la metodologia

Una vez redisefiado el sistema se lo documentara en tres niveles: El
Manual Técnico de la metodologia, el Manual para la ejecucion de los
procesos y el manual del empleado.
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Desarrollo de un software de apoyo
para la gestion del sistema de
salarios

Sistematizar los procedimientos del sistema de salarios en una
herramienta Web que permita acceder de forma sencilla a los diferentes
grupos de interés, con el fin de mantener informado al personal,
garantizar la actualizacion de la informacion y el correcto célculo de
los salarios

Fuente: Esta investigacion

Tabla 43. Programas para implementar procesos continuos de comunicacion a los empleados

Obijetivo: Implementar procesos continuos de comunicacion a los empleados

Programa de Mejora

Descripcioén

Programa de Capacitacion vy
entrenamiento para Directivos

Este programa formacién busca empoderar a los directivos de la
organizacion de la metodologia del sistema de salarios de tal manera
que sean ellos los principales promotores y comunicadores

Programa de Entrenamiento al area
de Gestion Humana

Entrenar a los funcionarios del &rea de Gestion humana en toda la
metodologia, de tal manera que se empoderen y la gestionen como
parte del sistema de compensaciones de la organizacion

Sacializacion a todo el personal

Comunicar a todo el personal los aspectos mas importantes del sistema
de salarios, eliminando sesgos existentes por la falta de informacion.

Induccidn al personal Nuevo

Incluir como parte de la induccién general de la organizacion la
explicacion de las politicas y procedimientos del sistema salarial, para
garantizar que todo nuevo funcionario conoce las condiciones

Fuente: Elaboracion propia
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3.6.9 Propuesta para la evaluacion de Cargos

Como parte de la propuesta de mejora se plantea una metodologia que permitira realizar

un proceso objetivo de categorizacion de cargos, en razén de que cada uno difiere de los demas

en cuanto a su grado de responsabilidad. A continuacion se describe paso a paso el método de

evaluacion propuesto:

3.6.9.1 Definir los criterios para la valoracién de la responsabilidad

Los criterios propuestos para explicar el método son:

e Por Nivel:

e Por Toma de Decisiones:
e Por Dinero o Valores:

e Por Contactos:

e Por Supervision:

e Por datos confidenciales:

e Por Errores:

A cada criterio se le debe asignar un ponderado segun la importancia dentro de la

organizacion, para nuestro caso se hizo la siguiente:

Tabla 44. Criterios de responsabilidad y sus ponderados

Criterio Ponderado
Por Nivel 30%
Por Toma de Decisiones 20%
Por Dinero o Valores 20%
Por Contactos 10%

172



Criterio Ponderado
Por Supervision 8%
Por datos confidenciales 7%
Por Errores 5%
Sumatoria: 100%

Fuente: (Amaya Galeano, 2012)

3.6.9.2 Definir los Niveles de evaluacién por cada criterio

Para cada uno de los criterios se deben definir cinco niveles de evaluacion (1-5), de tal

manera que se permita al evaluador tener una serie de posibilidades para calificar el criterio

evaluado en cada cargo. A continuacion se detallan los niveles de evaluacion por cada criterio:

Tabla 45. Niveles de evaluacion por criterios

Por Toma . Por datos
. Por dinero Por Por - -
Puntos | Por Nivel de . .. | confidenciale | Por Errores
= o0 Valores contactos supervision
decisiones S
Gestiona,
Supervisa . No  tiene [ No tiene .
.| Sigue - R La Se  requiere
un  equipo | . ninguna ningn . - "
.| instruccion - No Supervisa | informacion | poca atencion
de trabajo responsabili | contacto con - . .
1 de un rea|€S dad con | entes el trabajo de|que maneja|y cuidado, la
definidas y | ;. nadie no es | magnitud del
de la dinero y|externos o . . o .
... |exactas - confidencial | dafio es bajo
organizacio Valores clientes
n
Contactos
. mu La .
Gestiona, Yo . . Se  requiere
. . esporadicos . informacion -
Supervisa Maneja Supervisa atencion y
; p con entes|. . - es de alguna| _
un area de|Toma pequefios técnicamente | . . cuidados
- ~ externos e . importancia,
2 un negocio | pequefias | montos Y| . el trabajo de normales, la
L - internos 0 .| pero su -
de la | decisiones | cajas . uno 0 varios - magnitud del
N clientes. La . revelacion no| | -
organizacio menores - - Operativos : dafio es
informacion causaria .
n . ~ mediano
gue maneja es dafios
controlada
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Por Toma . Por datos
: Por dinero Por Por - -
Puntos | Por Nivel de . .. | confidenciale | Por Errores
= o0 Valores contactos supervision
decisiones S
Contactos
regulares con
el  publico
con los
. comparieros y
Gestiona, L .
h Toma Administra | con el | Supervisa .
Supervisa . - . P La Se  requiere
. decisiones |inventarios |personal de|técnica yl. - -
un area que .. .7 linformacion | atencion y
de alguna|de puntos, | otras administrativ .
apoya al. - ; . es de alguna| cuidados
importanci | Almaceén, dependencias | amente el|. a
3 todos los - - importancia y | normales, la
. a para | Supervisa | para trabajo de - -
negocios de . .~ |su revelacion | magnitud del
resolver los suministrar u|uno o varios . o
la ~ . causaria dafio es
.__ .. |pequefios |presupuesto | obtener Coordinadore ~
organizacio - - dafios leves | grande
n problemas |s informacion. |s
La
informacion
que maneja es
de alguna
importancia.
Contactos
frecuentes
con el
. Ublico, con
Maneja P
el personal de
recursos -
PR la misma
significativ .
. dependencia, - La .
Gestiona o . os (Compra Supervisa . . Se  requiere
. Analiza vy con el de| " informacion
Supervisa de técnica y . - mucha
. | Toma . otras .. .~ | confidencial y
uno o varios - Inventarios, . | administrativ - atencion y
. decisiones dependencias es importante
4 negocios de de Pagos a con amente el su mucho
la proveedores - trabajo de |V - cuidados, la
.__ .. | problemas entidades .| revelacion :
organizacio - , Recobros uno 0 varios . magnitud del
complejos externas. Las causaria o .
n No POS, . Jefes ~ dafio mediano
relaciones dafios graves
contratos
que establece
con las
externos) Y

informacione
S que maneja
son de
importancia
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Por Toma . Por datos
: Por dinero Por Por - -
Puntos | Por Nivel de . .. | confidenciale | Por Errores
= o0 Valores contactos supervision
decisiones S
Contactos
frecuentes
con el
publico, con
el personal de
la
organizacion
. con
Planea el | Maneja los y .
. entidades . La Se  requiere
. trabajo en | recursos Supervisa . .
Gestiona y|,; . - externas. Los | - informacion | mucha
. lineas financieros técnica y . - !
Supervisa temas ... 7 |confidencial |atencion vy
generales y | de la administrativ .
todos los .__ .. |tratados son es muy | cuidados
. en detalle, | organizacio amente el|.
5 negocios de de mucha - importante y | permanentes,
toma n( Contrata | . - trabajo de -
la . importancia y .~ |su revelacion | un error
.__ .. |decisiones |red de - uno 0 varios .
organizacio - se requiere de .~ | causaria genera un
de mucha | Servicios, - Gerentes/Dire | " ~
n - - . habilidad vy dafios muy | dafio de gran
importanci | Maneja la conocimiento ctores raves magnitud
a Tesoreria) 9 9
de las
politicas de la
entidad para
la
presentacion
u obtencidn
de la
informacion
Fuente: | (Amaya Galeano, 2012)

3.6.9.3 Categorizacion de cargos

En la organizacion se han definido 19 categorias segin su nivel de responsabilidad, para
categorizar los diferentes cargos de la organizacion en cada una de ellas se propone, a partir dela
evaluacion de los criterios de responsabilidad obtener un valor cuantitativo que de aqui en
adelante lo denominaremos Indice de Responsabilidad (IR), que es el resultado de la sumatoria
de los puntajes de cada criterio multiplicado por su ponderado. El IR debe ser un valor de uno a
cinco, donde valores cercanos a uno representan los cargos de menor responsabilidad y los

valores cercanos a cinco los cargos de mayor responsabilidad.
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[qulul

Ecuacion 16. Calculo del indice de Responsabilidad (IR)

= (PIPIEERRER, x  PIRRPIRRRRE,)

El IR obtenido se debe comparar con rangos de valores propuestos en la Tabla 46 con el

fin de determinar en qué categoria se debe clasificar el cargo en estudio.

Tabla 46. Distribucidn de puntajes por niveles de responsabilidad

Categoria

Desde

Hasta

Categoria

1

4,789473684

5

Gerente general

2

4,578947368

4,789473684

Gerente de Corporativo

4,368421053

4,578947368

Gerente de Unidad de Negocio

4,157894737

4,368421053

Director de Unidad de Negocio

3,947368421

4,157894737

Jefe Corporativo

3,736842105

3,947368421

Jefe de Unidad de Negocio

3,526315789

3,736842105

Coordinador A

3,315789474

3,526315789

Coordinador B

© (00N OO |B~ (W

3,105263158

3,315789474

Coordinador C

10

2,894736842

3,105263158

Asistente A

11

2,684210526

2,894736842

Asistente B

12

2,473684211

2,684210526

Asistente C

13

2,263157895

2,473684211

Profesional A

14

2,052631579

2,263157895

Profesional B

15

1,842105263

2,052631579

Profesional C

16

1,631578947

1,842105263

Profesional D

17

1,421052632

1,631578947

Auxiliar A

18

1,210526316

1,421052632

Auxiliar B

19

1

1,210526316

Auxiliar C

Fuente: Elaboracion propia

Con criterios claramente definidos permitiriamos al comité evaluador, eliminar los sesgos

subjetivos de la valoracion existente. De cara a los empleados es muy beneficioso ya que ante

alguna inconformidad se dispone de informacion suficiente para resolver cualquier duda.
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3.6.10 Propuesta para la calificacion del Nivel de Responsabilidad por cada cargo

Otro punto débil del sistema salarial actual es la forma como se califica la variable
Responsabilidad para cada uno de los cargos, en la actualidad el comité evaluador establece
segun las funciones especificas un valor de uno a cinco. Esta situacion genera mucho malestar en
los empleados ya que cuando indagan porque se califica su cargo con determinado puntaje, las

explicaciones son vagas y carentes de un fundamento técnico.

Partiendo del IR calculado segun el método descrito en el punto 3.6.9.3 Categorizacion de
cargosse propone que la calificacion de Nivel de responsabilidad se defina de manera automatica

buscando el intervalo en el cual se encuentre el VValor del IR en la Tabla 47.

Tabla 47. Intervalos para calificar Nivel de Responsabilidad

Responsabilidad
1 2 3 4 5
Categoria | Desde | Hasta | Desde | Hasta | Desde | Hasta | Desde | Hasta | Desde | Hasta
1| 4,7805| 4,8316| 4,8316| 4,8737| 4,8737| 4,9158| 4,9158| 4,9579| 4,9579| 15,0000
2| 4,5789| 4,6211| 4,6211| 4,6632| 4,6632| 4,7053| 4,7053| 4,7474| 4,7474| 4,7895
3| 4,3684| 4,4105| 4,4105| 4,4526| 4,4526| 4,4947| 4,4947| 4,5368| 4,5368| 4,5789
4| 4,1579| 4,2000| 4,2000| 4,2421| 4,2421| 4,2842| 4,2842| 4,3263| 4,3263| 4,3684
5| 3,9474| 3,9895| 3,9895| 4,0316| 4,0316| 4,0737| 4,0737| 4,1158| 4,1158| 4,1579
6| 3,7368| 3,7789| 3,7789| 3,8211| 3,8211| 3,8632| 3,8632| 3,9053| 3,9053| 3,9474
7| 3,5263| 3,5684| 3,5684| 3,6105| 3,6105| 3,6526| 3,6526| 3,6947| 3,6947| 3,7368
8| 3,3158| 3,3579| 3,3579| 3,4000| 3,4000| 3,4421| 3,4421| 3,4842| 3,4842| 3,5263
9| 3,1053| 3,1474| 3,1474| 3,1895| 3,1895| 3,2316| 3,2316| 3,2737| 3,2737| 3,3158
10| 2,8047| 2,9368| 2,9368| 2,9789| 2,9789| 3,0211| 3,0211| 3,0632| 3,0632| 3,1053
11| 2,6842| 2,7263| 2,7263| 2,7684| 2,7684| 2,8105| 2,8105| 2,8526| 2,8526| 2,8947
12| 2,4737| 2,5158| 2,5158| 2,5579| 2,5579| 2,6000| 2,6000| 2,6421| 2,6421| 2,6842
13| 2,2632| 2,3053| 2,3053| 2,3474| 2,3474| 2,3895| 2,3895| 2,4316| 2,4316| 2,4737
14| 2,0526| 2,0947| 2,0947| 2,1368| 2,1368| 2,1789| 2,1789| 2,2211| 2,2211| 2,2632
15| 1,8421| 1,8842| 1,8842| 1,9263| 1,9263| 1,9684| 1,9684| 2,0105| 2,0105| 2,0526
16| 1,6316| 1,6737| 1,6737| 1,7158| 1,7158| 1,7579| 1,7579| 1,8000| 1,8000| 1,8421
17| 1,4211| 1,4632| 1,4632| 1,5053| 1,5053| 1,5474| 1,5474| 1,5895| 1,5895| 1,6316
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Responsabilidad
1 2 3 4 5
Categoria Desde | Hasta | Desde | Hasta | Desde | Hasta | Desde | Hasta | Desde | Hasta
18| 1,2105| 1,2526| 1,2526| 1,2947| 1,2947

1,3368| 1,3368| 1,3789
1,1263| 1,1263| 1,1684

19| 1,0000| 1,0421
Fuente: Esta investigacion

1,3789| 14211
1,1684 | 1,2105

1,0421| 1,0842| 1,0842

Cabe sefialar todos los procesos de célculo descritos deben ser incorporados en la

herramienta sistematizada que se propone como parte del plan de mejoramiento. Se presenta a

continuacion el sistema con las mejoras propuestas:
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Figura 10. Diagrama de flujo del Sistema de Salarios mejorado

Sistema de Salarios MILES75 V.3

Planeacién Gestion Humana Gerencia General Comité

Definicion de
categorias de cargos
y sus perfiles »_Aprueba?

No

A

Si
v
Definiciéon de
Escala salarial
X categoria

————Si es Inferior al MercadoQ

Comparacion
con el mercado

| Promedio del mercado. Evaluacion de

A

Cargos
BD de Cargos .| Clasificacién de
Actualizada Cargos en categorias

- BD Empleados = -z
Carga de BD al Actualizada Calificacion de

Sistema de Salarios Factores x cargo: ||
Nuevo Método para calificar la
i responsabilidad, la experiencia

Calculo
individual de
Factores y ‘
Asighacion
Salarial

»<_Aprueba? No——|
Entrenamientoa | - \/

Gestion Humana

Aplicacion Nomina

v

Formacion y
Entrenamiento a
Directivos

I

Socializacién a todo
el personal

S

Fuente: Esta investigacion
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4. CONCLUSIONES

La presente investigacion contd desde su inicio con el apoyo incondicional de la Gerencia
General, aspecto importante de resaltar ya que gracias a ello se lograron cubrir exitosamente

todos los objetivos que se propusieron.

En primer lugar se documentd o caracterizd la metodologia del sistema de salarios
implementado, estableciendo sus variables, sus procedimientos de medicion y sus politicas de

implementacidn, lo que servira de base para aplicar las acciones de mejora.

Se establecié estadisticamente la relacion entre la satisfaccion laboral y la satisfaccion
con el salario, de igual manera la relacién con la satisfaccién con el sistema de salarios. Como
consecuencia se concluye que el sistema de salarios influye en la satisfaccion laboral y en la

lealtad de los empleados.

Los resultados mostraron que definitivamente la implementacion del sistema de salarios
contribuy6 en la mejora de los perfiles de formacion de los empleados, esto se confirmé ya que

el 82% de los empleados perciben que ello los motivé a mejorar los perfiles de formacion.

Estadisticamente se demostré que no existieron cambios en los niveles de desempefio de
la organizacién entre el 2012 y 2013, se concluye entonces que la aplicacion del sistema de
salarios no tuvo ninguna influencia sobre el desempefio de los trabajadores. De igual manera la

percepcion de los empleados es que no influyd en este aspecto.

Se identificaron las principales debilidades y fortalezas del sistema de salarios, donde se
evidencié que existe un desconocimiento general de la forma de operacion del sistema y por
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ende de la forma de calificar cada uno de los cargos existentes, argumentado por la falta de

comunicacion clara y concisa.

Se identific6 como problema la falta de confianza de los empleados y el area de gestion
humana con el sistema de salarios, se proyectd las posibles alternativas o lineamientos
estratégicos que den solucidn a la problematica y conjuntamente con la Gerencia y Jefatura de
Gestién Humana se establecio que la mejora alternativa era redisefiar la herramienta. A partir de
esta decisién se proyect6 un plan de mejora que contiene los programas que a juicio de los

investigadores son necesarios implementar para mejora la herramienta actual.

Se propuso como aporte del equipo investigador un método para la evaluacion y
categorizacion de los cargos y para la calificacion del nivel de responsabilidad adaptado al

sistema implementado.
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5. RECOMENDACIONES

El equipo de investigacion teniendo en cuenta la importancia de los resultados para la

organizacion y con el fin de maximizar los beneficios, hacen las siguientes recomendaciones:

e Que el equipo directivo se apropie del método establecido para la definicion de salarios,
lo comprendan y se conviertan en los principales promotores de la herramienta.

e Que todo el proceso operativo de la aplicacidn del sistema de salarios, sea gestionado por
la Jefatura de Gestion Humana.

e Que se incluya en el proceso de induccién y re induccién del personal un capitulo donde
se explique el sistema de salarios de la organizacion.

e Realizar ajustes en la metodologia de evaluacién de desempefio para que los resultados
permitan establecer un efectivo sistema de compensaciones por resultados.

e Proponer un plan de Compensaciones e incentivos para las regiones especiales por su
condicién geografica y ciudades principales por el costo de vida.

e Ajustar permanentemente las politicas de implementacion del sistema de salarios.

e Que los resultados obtenidos en la presente investigacion sean divulgados a toda la
organizacion.

e Permitir a la Universidad del Valle hacer seguimiento a la implementacion de las mejoras
propuestas.

e Que la Universidad del Valle proponga este método como una novedad técnica para la
definicion de un sistema de salarios que fomente la formacion, la motivacion y

satisfaccion del personal.
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e Definir como politica institucional que dado el apoyo que entrega a sus empleados para
los procesos de formacion, los trabajos de grado se elaboren para solucionar
problematicas institucionales.

e Validar y documentar los métodos desarrollados propios de la organizacion para que
estos puedan ser tomados como referencia y adoptados por otras organizaciones y asi

contribuir en el desarrollo de la region.
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ANEXOS



Anexo 1.Personas Entrevistadas

Nivel Gerencia Corporativos

Nombre Cargo Fecha Responsable

Carlos Fajardo Pabon | Gerente General Milton Sanchez

Juan Carlos Mera Gerente de Salud Jhon Estrella

Nivel Gerencia de UEN

Nombre Cargo Fecha Responsable

Fernanda Bravo Gerente Regional Narifio Milton Sanchez
— Putumayo

Maria Celia | Director Fundacion Jhon Estrella

Montenegro EMSSANAR

Nivel Jefes corporativos y Unidades de Negocio

Nombre Cargo Fecha Responsable

Nancy Caicedo Jefe de Gestion  del Milton Sanchez
Riesgo RNP

Dania Granda Jefe Técnico de IPS Jhon Estrella

Maria Estela Figueroa | Jefe de Gestion Humana Jhon Estrella

Nivel Coordinadores

Nombre Cargo Fecha Responsable

Jhon Harby Peléez Coordinador de Afiliacion Milton Sanchez
y Registro VC

Mary Ordofiez Coordinadora de Gestion Jhon Estrella
Humana

Nivel Operativos

Nombre Cargo Fecha Responsable

Juan Pablo Delgado

Sub Coordinador No POS

Jhon Estrella

Ignacio Ortiz

Asistente de Nomina

Jhon Estrella

Ramdn Mideros

Auxiliar de Facturacion
SF

Milton Sanchez
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Anexo 2.Protocolo para Entrevista

“Evaluacion del impacto de la implementacion de un sistema de salarios (escala salarial) en la

satisfaccion, el desempefio y la formacion del personal de EMSSANAR”

10.

11.

e Saludar y dar a conocer la finalidad de la entrevista

e Establecer el tiempo de duracién de la entrevista (Maximo 30 minutos)

e Establecer los mecanismos de aprobacion de la entrevista (si desea conocer el
resumen de la misma y aprobarla)

CONTENIDO
Nombre:
Cargo:
Fecha de Entrevista: __ / /|
Hora de Inicio:
Cuéntos afios lleva en EMSSANAR:
Desea que la entrevista sea grabada? Si__~ No___

Desde su posicion ;Qué persigue la organizacion con la aplicacion de la escala salarial?

La organizacion le ha comunicado con claridad por qué o bajo qué condiciones se le asigné
el salario que tiene hoy?

¢Ha participado en algin evento de socializacion o explicacién del método de la escala
salarial?

Usted sabe en qué nivel de la escala se encuentra? (Alto — Medio - Bajo)

Usted sabe ¢en qué categoria se encuentra su cargo? y ¢por qué fue clasificado de esta
manera?

Sabe ¢como puede mejorar su salario con aplicacion de la escala salarial?

Describa el antes y un después de la aplicacion de la Escala salarial

¢Qué cambios usted identifica en las personas de la organizacion desde la implementacion de
la escala salarial?

¢Conoce las diferentes etapas que se abordan para la definicion de los salarios en
EMSSANAR? ;Cuales son?

¢Tiene claridad de cudles son la variables claves que permiten establecer la escala salarial
de EMSSANAR?

Usted sabe como se califica la variable “Responsabilidad” para cada uno de los cargos de
la organizacion? Describalo
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12.

13.

14.
15.
16.

17.

18.
19.
20.

21.
22.

23.
24,
25.

Usted sabe como se califica la variable “Antigliedad” para cada uno de los cargos de la
organizacion. Describalo

Usted sabe como se califica la variable “Formacién” en los cargos de la organizacion.
Describalo

Segun su concepto EMSSANAR paga bien?

Qué opina usted que en EMSSANAR para cada cargo existan tres salarios?

Que otras variables propondria que se tengan en cuenta para que la asignacion salarial sea
correcta(mas justa)

Tiene claro cudles son las politicas de aplicacion de los criterios definidos en la escala
salarial?

Cual es su apreciacion personal a cerca de la escala salarial?

¢Qué comentarios ha escuchado de los diferentes compafieros a cerca de la escala salarial?
¢Cree usted que la implementacién de la escala salarial ha beneficiado a los trabajadores?
¢En qué?

¢Cree usted que la implementacion de la escala ha beneficiado a la organizacién? ;En qué?
Cuando tiene dudas sobre algln caso personal o de un compariero sobre la aplicacion de la
escala sabe con exactitud ¢a quién debe dirigirse?

¢Qué debilidades percibe en el método utilizado?

¢Qué fortalezas percibe en el método utilizado?

¢Qué le recomendaria a la administracion para mejorar esta herramienta y sus efectos?

Firma del Entrevistado

Hora de Fin de la Entrevista:
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http://www.e-encuesta.com/answer?testId=3IBcGFmiipA

Anexo 3.Carta de invitacion

San Juan de Pasto, 02 de septiembre de 2014

Sefiora

Wilder Yulian Garcia Betamcour
Profesional de Servicio Al Usuario
EMSSANAR ESS

Cordial saludo.

ApreciadaWilder, quiero en primer lugar, a nombre de la organizacién, darle gracias por la labor
que viene desarrollando como Profesional de Servicio Al Usuario; su trabajo dia a dia,
engrandece el nombre de nuestra querida institucion. De otra parte, informarle que estamos
adelantando un estudio organizacional sobre los factores que influyen en la satisfaccion, el
desempefio y la formacion del personal; este estudio se realiza a través de la Universidad del
Valle, para lo cual se ha seleccionado de manera aleatoria una muestra representativa de los
empleados de todas las unidades de negocios.

Usted ha sido seleccionado dentro de la muestra, por esta razén pido de su colaboracion para que
responda con objetividad la totalidad del siguiente cuestionario electronico. Con sus respuestas,
estd contribuyendo, de forma invaluable, al mejoramiento de las diferentes estrategias
empresariales que impactan en su satisfaccion, en su desempefio y sus procesos de formacion.

Wilder, tenga la seguridad que los resultados seran de manejo CONFIDENCIAL vy se utilizaran
exclusivamente para validar y mejorar las diferentes herramientas empresariales que redunden en
beneficios para la Organizacion y todo el personal.

El tiempo estimado para responder el cuestionario es de diez a quince minutos por lo que se
sugiere definir el momento adecuado -incluso puede realizarlo desde su casa- de tal manera que
el ejercicio se realice con dedicacion y suficiente reflexion sobre los diferentes aspectos que se
indagan. Si tiene dificultades (por ejemplo, no abre la encuesta, no dispone de internet, etc.) o
prefiere aplicar la encuesta de manera manual o libremente ha decidido no participar en el
estudio, favor notificarlo de manera inmediata al Sefior Jhon Fernando Estrella, Jefe
Administrativo de la Fundacion EMSSANAR al Celular 312-258-2975 o al correo
jhonestrella@emssanar.org.co

Para contestar el cuestionario electrénico haga clic en el siguiente link:
http://www.e-encuesta.com/answer?testld=3IBcGFmiipA=

A nombre de la Organizacién le agradezco sinceramente el tiempo y dedicacion que tome para
responder.

Atentamente.

Carlos Fajardo Pabdn
Gerente General

192



Anexo 4. Encuesta Electronica

Factores que influyen en la satisfaccion, el desempefio v la Responderé mas tarde
formacion del personal (1)

1. Presentacion

Emgganar) E’

Universidad
del Valle

PRESENTACION

EMSSANAR en convenio con la Universidad del Valle, adelanta un estudio organizacional sobre los
factores que influyen en la satisfaccion, el desempeiio y la formacion del personal.

Por esta razén se solicita responder este cuestionario con objetividad ya que los resultados
obtenidos seran utilizados para validar técnicamente las diferentes herramientas empresariales y
proponer mejoras que redunden en beneficios para la organizacién y todo el personal.

Tanto las respuestas solicitadas como los analisis derivados a partir de ellas son ANONIMOS y de
manejo CONFIDENCIAL y se emplearan estrictamente con fines de mejoramiento. Con sus
respuestas, usted esta contribuyendo de forma invaluable a un proyecto que busca determinar
como los trabajadores de la Organizacion perciben y valoran los diferentes factores que influyen en
su satisfaccion, desempefio y formacién como caracteristicas de la cultura empresarial de
EMSSANAR.

Por favor seleccione o escriba la opcion que usted considere mas apropiada ante cada pregunta
del siguiente cuestionario. Tenga en cuenta que debe responder a todas las preguntas que tengan
asterisco (*) para poder continuar diligenciando el cuestionario. Le tomara entre diez y quince
minutos, aproximadamente, responder a la totalidad de las preguntas.

A nombre de la Organizacion le agradezco sinceramente el tiempo que se tome para responder.
Atentamente

Carlos Fajardo
Gerente General

encuesta
LO0m
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2. Datos Generales

1. Unidad de Negocio(*)

S SF

CORPORATIVA

2. Departamento(*)

Marific  Putumaye  Valle del Cavca  Cavca

F— L P L
© © © ©

3. Sexo(*)
li(:‘jl Homiore

Pt .
| ]
\f:‘/, Mujer

4, Nivel de Formacién Actual(*)

Maestria

|/_\|
Ny

D

A

Especiclzocion

P

2

If
N

Profesional

e

If
N

Tecndlogo

.;)

If
N

Técnico

.;)

If
N

Bachiller

D

hS

Primoria

I _\I I/

Mingun tipe de estudios

N

5. En la organizacién, ;i qué frase describe mejor la posicién que tiene Ud.?(*)

Seleccione
posicion directiva o de gerente
Mandos medios, jefe, coordinadar ( con responsabilidad de jefatura y direccidn, pero depende de otra jefatura o Gerencia)

Una posicidn subordinada (tiene un jefe)
6. Deseas ser identificado en la encuesta?(*)

Pt
{ ) Sni
\f:;, Andnimo

Pt -
l\f:;,l ldentificarme

8. i Cual ez su nivel salarial Actual?(*) |Entre 616.000 y 1.214.000 pesas
Entre 1.254.000 y 2.318.000 pesas
|seleccione [*]  JEntre 2422.000y 3.400.000 pesos
dEntre 3.535.000 v 4.878.000 pesos
Entre 5.071.000 y 6.286.000 pesas
Mayor a 6.556.000 de pesos

9. Como parte de su frabajo, ;Ud. superviza el trabajo de otroz empleados o lez dice a ofroz que trabajo tienen
que hacer? (Personasz a Cargo?)(*)

| Seleccione

o
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3. Sobre el frabagjo

11. ; Qué modalidad de contrato fiene Ud.?(*)

Seleccione |L| Termino Indefinido
Prestacion de Servicios
Pasantia

Otro

12. ; Cudinto tiempo lleva en su actual frabajo?(*)

—
{ ) A
\g:;, Mencs de 1 afio

—
l\(‘ | Enfre 1 vy menos de 3 afics

c

oy

h

=

Enfre 3 y menos de 5 afios

et

(-‘l Enfre 5 v menos de 8 afics
NS

z

| § afics o mas

Ay

hs

13. Ademds del frabajo en Emssanar, ;fiene ofro v otros frabajos remunerados?(*)

Si, de manera habitual

Si, pero sdlo ocasionalmente
Si. trabajo de temporada

MNo. no tengo otros trabajos

14. En suv actual frabajo con EMSSANAR, Ud. siente su relacién de empleo como:(*)

Seleccione

4

)
l\(‘jl Estable, seguro en el futuro

—
l\(‘jl Estoble, seguro en este momento

—
{ )
\g:;, Inestable

15. De las siguientes afirmaciones, elija el cambio que mas le gustaria que se realice en EMSSANAR:(*)

— N . .
l\(‘jl Tener horarios flexibles que usted pueda organizar
Glue sze plonifiguen las fareas v que se respete lo plonificodo

Tener ibertad pora hocer cambics en el lugar de trabajo

Lo forma como se definen los salarics

Mingung de las anteriores

Otra

17. Con respecto a las siguientes situaciones ;Con qué frecuencia usted?.(*)

Nunca
R . . . Fr
a. Tiene miedo de reclamar mejores condiciones de trabajo '.‘(;,'
. . . . e
b. 5= siente indefensola) ante el frato injusto de sus superiores '.‘(‘/,'
~ R . . R Fr
c. Tiene miedo que lo despidan si no hace lo que le piden '.‘(;,'
5 L L (=N
d. Considera gue lo [a) tratan de formo discriminatoria o injusta l.‘(;,'
. N . Fr
e. Considera que lo (o) tratan de forma autoritana o viclenta |.‘(‘j|
f. Lo [a) obligan a frabajar mas horas de las que coresponden segln su horario If?:‘\l
labaoral Ny
. L )
g. Lo [a) hocen sentir que usted puede ser facilmente reemplazodo(a) l(jl
h. Le|a) obligan a realizar actividadss o tareas que ne corresponden al tipo de If?:‘\l
trabaio para el que estd contratado S

Mejorar =l frato v la cooperacidn entre los compaorfieros, los mandos medios v lo jefatura

Rara

=
©

Casi
siempre

P
I(/I

=
I\(-‘/I

Siempre

o
A

O

v
hS

e _\I
Ry
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i. 5e siente preccupado por lo dificil que seric encontrar otro trabojo en caso I/(“\I I/(“\I
que lo despidan NS N
j- Se siente preccupado por que le cambien las condiciones de su salario {le IJ?‘*\I If?:*\l
exijon un nuevo perfil, le congelen el salorio, efc.) ey N

N - 7 N
k. Se siente preocupado por que lo despidan o no le renueven el contrato I(jl |\(.;_|

18. Con respecto a las siguientes situaciones, en EMSSANAR; Con qué frecuencia los trabajadores pueden?.(*)

Rara Casi . No
Nunca . Siempre N
vezr siempre Aplica
— o ~ —
it o1 1 | ] | ] | ]
a. Tomarse los dias feriados sin problema C/’ C/ W)
_ R R N — o P
( ) ( ) ( )
b. Hacer uso de licencia matemidad o patemidad C/, C/, =,
N . i - " = L —
( ) ( ) ( ) ( )
c. Hacer uso de los incapocidades médicaos sin problemas C} C/ \S, S
=N =N =N =N
Zcli i i ( ) ( ) ( ) ( )
d. Ir al mé&dico sin problemas cuondo lo necesita {j}, \C/, \C/, \C/’
R B e Fra o~ o
) ] ) ] ) ] ) ]
e. Tomar las vacaciones sin problemas C/’ C/, \, v,
f. Pedir o tomarse un dia libre por motivos familiores o personales sin If;\l f?;\l ‘e
problemaos cuando lo necesita ey ey Ry

19. De las siguientes afirmaciones, elija el cambio que mds le gustaria que se realice en EMSSANAR:(*)

L - - .
|\(‘/I Que se respeten efectivamente los pericdos de vacaciones

= ;
|\€-'jl Que los salarrios se Incrementen al menos en lo de Ley
((-‘:I El cumplimiente de lo nomativa loboral

st
l\(-‘jl El cumplimiento del Plan Carrero

>
| Ctro

— -
(-‘/l Minguna de las anteriores
o)

I/
hs
I/
hs

20. ;Considera usted que en EMSSANAR existe alglin nivel de tensién(conflicto) entre los siguientes grupos
sociales?(*)

Mucha Algo de Nada de No sabe - No
tension tension tensién Responde
N . = = = =
( ) ( ) ( ) ( )
a. Entre Junta Directiva vy Trabojadores \C/’ \(:‘/, \C‘/ \C/’
b. Entre Grupo gerencial y Operafivas Ii(:jl ((:‘:l ((jjl
. s N s
( ) ( ) ( )
c. Hombres v Mujeres \CJ N \CJ
‘. i P P
( ) ( ) ( )
d. Adultos v jdvenes \C/ \C/ \C/
; ' = = =
( ) ( ) ( )
e. Trobajodores Antiguos v NMuevos C/’ \C‘/ \C/’
s = s
f. Entre Regicnales IC/’I |\€:‘j| I\C/’I
g. Entre Unidades de Negocio v Areas s = P
( ) ( ) ( )
corporativas CJ \C‘/ \CJ
- . i P P
( ) ( ) ( )
h. Entre Unidodes de MNegocios \C/ . \C/
21. Califigue cémo se siente con su frabajo(*)
Rara Algunas Casi .
Nunca . Siempre
Ver veces siempre
- - G P
a. 3Disfruta usted con el frabgjo que reclza® 'F ) 'F )
e S
. zLe dejo el trabojo suficiente tiempe libre poro otros cosas \I If_\l If?:*\l I(“ \
que desea hacer? "y N ey Ny

c. 3Le impiden los problemas o preccupaciones del trobajo \I I/ \I \I
disfrutar de su fiempo libre? vy N A
d. ?Terminc: usted su jornada loboral tan cansado gue solo \I I/_\ (--“\I
quiere descansarg A h A
e. ;El frabgjo que usted hace le provoca un permanente “\I I/ ‘\I
estado de estrés? y N A
f. s3Ha pensado cambiar de emplec por los malos condiciones P \

de su frobajo?

N

196



22. ;Ud. Tiene o puede tomarse el tiempo establecide para el refrigerio (break, onces, café) 7(*)

8i, Siempre  §i, Aveces No, Nunca

o = (=
I“CJ’I Lg:‘jl I\C/'I

4. Sobre el salario

23. ;El salaric que recibe por su trabajo le permite cubrir sus necesidades bdsicas y gastos regulares?(*)

=N e
| ]
\( ) Siempre

;):

\ .
) Casi siempre

'_}{I I/

AN

) Raro vez

I _\I I/

) Munca

24, ; Sv salario o ingreso le permite cubrir gastos imprevistoz?(*)
P A
|\€:‘j| Siempre
7~ .
| ]
\C‘j Casi siempre

| Raro vez

p-

=
@)

( _\I

=
)
P, Munca

25. Teniendo en cuenta su nivel de formacién, el carge que desemperia, su experiencia y la region donde
reside considera que zu salario se encuentra ...(*)

=

l\(;,l Por encima del promedio del mercadao

P

'(-‘ | Al promedio del mercadao

oy

—

'(-‘ | Por debojo del mercodo

e

—

Lg:;,l Mo sabe
2é. ;jCree que el método de asignacién de zalarios (ezcala salarial) ez Justo? (Justo: permite llevar al irabajador
un vida adecvada a su posicién social)(*)

§i Mo

I/ _“\I I/ _\I
R

28. ;Cree que el método de asignacién de zalarios (escala salarial) es Equitative? (Equitativo: se ufiliza
los mismos criterios o politicas para todos los niveles organizacionales)(*)

Si No

I/ _“\I I/ _\I
N NS

30. Su suveldo se incremento luego de la aplicacién de la escala zalarial en 7(*)

Seleccione |z|

Na tuve ningdn incremento estoy congelado (0%)
El Incremento no alcanzd lo de Ley ( Menor que el 3,7%)
El Incremento fue lo de Ley (el 3.7%)

El Incremento supero lo de Ley (Mayor que el 3.7%) Siguiente $
El Incremento fué significativo (Mayor o igual al 10%)
— SCom
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5. Evaluacion de la Satisfaccion

32. En General ;Cual es su nivel de Satisfaccién con la organizacién EMSSANAR? (*)
0 {Muy Insatisfecho)) 1 2 3 4 5 & 7 8 ¢ 10 (Muy Safisfecho)

P P N N N 2 G
|\C/| |\fﬁ||\\||\_||\fﬁ||\r||\||\_||\(-‘||\\| |\€:‘/|

33. ; Cual es su nivel de Satisfaccién con el drea en la que labora? (*)

0 (Muy Insatisfecho) 1 2 3 4 5 & 7 8 9 10 (Muy Satisfecho)

£ P AN N A A ) G
© COO0OO00000o0o ©

34. ; Qué tan satisfacecho se encuentra con el desempeiio de su Jefe Inmediate ?(*)

0 (Muy Insatisfecho) 1 2 3 4 5 & 7 8 9 10 (Muy Satisfecho)

Pt PN o N N el el el e = —
I\CJI |\C||\{-‘||\C||\C/| |\Cj| I\le |\C/| |\Cj_| I\le I\CJI

35. De acuerdo a su nivel de responsabilidad y funciones asignadas. ; Qué tan satisfecho se encuentra con su
salario?(*)

0 (Muy Insatisfecho) 1 2 3 4 5 & 7 8 9 10 {(Muy Insatisfecho)
Pt PN o N N el el el e = P
I\CJI |\C||F||\C||\C/| |\Cj| I\le |\C/| |\Cj_| I\le |\C/|
34. ; Qué tan satisfecho se encuentra con con el Método utilizado por la empresa (escala salarial) para la
asignacidn salarial?(*)

Muy Insafisfeche  Insatisfeche  Safisfeche  Muy Satisfeche Mo conozco el método viilizado

— P P T Pt
© © \®) \®) ©

6. El Sistema de Salarios y su impacto en la organizacion

Califique el impacto del sistema de salarics implementado en EMSSANAR (escala salarial) a Nive
Organizacional en los siguientes aspectos:

37. i Cree usted que la implementacién del sistema de salarios (escala salarial) mejoré la SATISFACCION Y
MOTIVACION de loz empleados de EMSSANAR?(*)

- Mejard significativamente
Seleccione ~ |Mejorg

Se mantuvo iqual

Disminuyd

Disminuyo significativamente .
38. jLa implementacién del sistema de salarios (escala salarial) mejord el DESEMPENO de la organizacién
aportando en la consecucién de sus objetivos?(*)

Mejord significativamente
Seleccione IZ| Mejord

Se mantuvo iqual

Disminuyd

Disminuyd significativamente
39. i Esta usted de acuerdo en que el sistema de zalarios (escala salarial) motiva a los empleados a HACER
CARRERA dentro de la organizacién?(*)

IZ| Completamente de Acuerdo
De Acuerdo

En desacuerdo

Totalmente en desacuerda

Seleccione

40. ; Cree vusted que la implemeniucic’m del sistema de salarios (escala salarial) fue determinante para mejorar
los PERFILES DE FORMACION dentro de la organizacién?(*)
- Si. fue determinante
Seleccione IZ| Fue importante

Mo tan importante
MNo influyd en la mejora de los niveles de formacidn
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7. Hl Sistema de Salarios y su impacto en su equipo de frabajo

Califique el impacto del sistema de salarios implementado en EMSSANAR (escala salarial) en su
equipo de frabajo en los siguientes aspectos:

41. ;Cree usted que la implementacién del sistema de salarios (escala salarial) mejord la satisfaccién y

motivacién de su equipo de trabajo?(*)

Mejord significativamente

Seleccione Mejord

Se mantuvo igual

Disminuyd

Disminuyd significativaments

42, ;La implementacién del sistema de zalarios (escala salarial) mejoré el DESEMPENO de de su equipo de

trabajo permitiéndole alcanzar loz objetivos de area?(*)

Mejord significativamente

Seleccione E”Mejoré

Se mantuvo iqual

Disminuyd

Disminuyd significativamente

43. ;Esta usted de acuerdo en que el sistema de salarios (escala salarial) motivé a su equipo de trabaje a hacer

carrera dentro de la organizacidn?(*)

Seleccione El gcrgpletadmente de Acuerdo
e Acuerdo

En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

44. ; Cree usted que el sistema de salarios (escala salarial) motivéd a su equipo de frabajo a mejorar sus NIVELES
DE FORMACION? (*)

Si. fue determinante
|Seleccione El Fue importante
Mo tan importante
Mo influyd en la mejora de los niveles de formacion

8. Como le impacta el sistema de salarios de manera personal

Califique el impacto del sistema de salarios implementado en EMSSANAR (escala salarial) a Nivel
Personal en los siguientes aspectos:

45. ;5u nivel de satisfaccién y motivacién personal con EMSSANAR ha mejorado desde la aplicacién del
Sistema de salarios({escala salarial)?(*)

Mejord significativamente
ElMejorc’:

Se mantuvo igual

Disminuyo

Disminuyd significativaments
45. ;j Considera que su desempefio individual se ha mejorado desde la aplicacién del sistema de zalarios
(escala salarial)?(*)

| Seleccione

Mejoro significativamente
| Seleccione El Mejora
Se mantuvo igual
Disminuyd
Disminuyd significativaments

47. ;El sistema de zalarios (escala salarial) lo estimula a vsted a hacer carrera dentro de la organizacién?(*)

Seleccione El ggr‘gglf;?&ente de Acuerdo
En desacuerdo
Totalmente en desacuerdo

48. ; Usted ha mejorado su nivel de formacién, gracias a la implementacién de la politicas definidas en el
sistema de salarios (eszcala salarial) ?(*)

El Si. fue determinante
Fue importante

No tan importante

Mo influyd en la mejora de los niveles de formacion

e

Seleccione
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Anexo 5. Protocolo de Verificacion de diligenciamiento encuesta
PROTOCOLO DE VERIFICACION DE DILIGENCIAMIENTO ENCUESTA PARA
ESTUDIO EMPRESARIAL

a. SALUDO
Muy buen [dia/tarde], mi nombre es: [Nombre y Apellido], lo llamo de EMSSANAR, con el fin
de brindar informacion al funcionario (a): XXX. Con ella/el hablo?:

I RESPUESTA: NO

Preguntar por otro nimero de celular del funcionario

b. INFORMACION SOBRE LA RECEPCION DEL CORREO
Compafiero, queremos informarle que la organizacion adelanta un estudio sobre los factores que
influyen en la satisfaccion, el desempefio y la formacion del personal; Usted ha sido
seleccionado para responder una encuesta que nos permitird obtener esta informacién, la cual
hemos enviado a través de un link, a su cuenta personal de correo electronico.

Ud. me puede confirmar si recibié un correo remitido por el Dr. Carlos Fajardo, Gerente

de EMSSANAR, relacionado con dicha encuesta?

//S1 RECIBIO CORREO ELECTRONICO

Registrar respuesta en BD

Ud. ya realiz6 la encuesta?

/IS REALIZO ENCUESTA

Registrar respuesta en BD

/INO REALIZO ENCUESTA

Le recuerdo que hay plazo hasta el 12 de septiembre para diligenciarla. Se le ha
presentado alguna dificultad para hacerlo? Cual?

/ISI PRESENTA DIFICULTAD
Registrar respuesta en BD
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/INOPRESENTA DIFICULTAD
Registrar respuesta en BD

/INO RECIBIO CORREO ELECTRONICO

Ud. desea que se le envie la encuesta en medio fisico? 6 a otro correo electrénico?

//S1

Me permite por favor su direccion para hacerle llegar la encuesta y me confirma si el
electronico XXXX es correcto.

/INO

Ud. es tan amable, me confirma si el electronico XXXX es correcto.

Le solicitamos comedidamente una vez reciba el correo, envie un mensaje de
confirmacion

Le recuerdo que hay plazo hasta el 12 de septiembre para diligenciar la encuesta.
c. DESPEDIDA

Le agradecemos por la atencién prestada y Recuerde que le hablo con [Nombre vy
Apellido], de EMSSANAR EPS, que tenga un buen(a) dia/tarde.
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Anexo 6. Informe de Verificacion del diligenciamiento de encuesta
VERIFICACION DE DILIGENCIAMIENTO ENCUESTA PARA ESTUDIO
EMPRESARIAL
SEPTIEMBRE /2014

CREDITOS
Cliente: Milton Sanchez Jefe Planeacion y Calidad
Disefio del Estudio:
Milton Sanchez Jefe Planeacion y Calidad
Maria Constanza Ortiz Coordinadora Centro de Contactos
Aprobacién de Estudio:
Milton Sanchez Jefe Planeacion y Calidad

Coordinacion Técnica aplicacién de Herramientas
Linda Carolina Gonzélez Supervisora Centro de Contactos

Aplicacion de Herramientas:

Catherine Rodriguez Agente del Centro de Contactos Junior
Alejandra Leyton Agente del Centro de Contactos Junior
Carlos Shut Practicante CETEM

Tabulacion y Presentacion
Linda Carolina Gonzélez Supervisora Centro de Contactos

PRESENTACION

El Centro de Contactos de la Cooperativa Multiactiva es uno de los primeros centros In-house de
la region, con experiencia en el montaje, implementacion y operacion de servicios para el sector
salud, especificamente en servicio al cliente, brindando atencién oportuna a los usuarios, a través
del uso de tecnologia de punta, talento humano competente y eficiente manejo de los recursos.
La infraestructura fisica y tecnoldgica del Centro de Contactos, permite hacer gestion tanto de
Ilamadas de entrada, como de salida. En este sentido se ofertan los siguientes servicios:
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. Linea de atencidn e informacién al usuario

. Recepcion de peticiones, quejas y reclamos

. Toma de pedidos

. Informacidn sobre productos y servicios

. Actualizacion de bases de datos

. Encuestas de satisfaccion de servicios

. Investigacion de mercados

. Venta de servicios y productos

. Seguimiento a las Ventas (Post-Venta)

. Divulgacion de Informacion

. Construccion y actualizacion de bases de datos

Esperamos colmar sus expectativas y aportar en el desarrollo de su negocio.

FICHA TECNICA
DESCRIPCION DETALLE
Poblacién Objeto Base de datos de funcionarios EMSSANAR
Total Base de Datos 350 registros
Contactos Efectivos BD 178
Tipo de Estudio Sondeo con llamada telefonica
Instrumento Entrevista estructurada abierta
Contactos Fallidos 172
Nivel de Efectividad 59%
Periodo de Llamadas Del 4 al 6 de septiembre de 2014
Horario de Llamadas Jueves y Viernes de 1:30pm a 5:30pm - Sabado de 8am-
12pm
Duracion Promedio 2:00 minutos
Llamada
GESTION DE LLAMADAS
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Los resultados detallados de la gestion de las llamadas se muestran a continuacidn:

El 59 % de las llamadas fueron efectivas

GESTION DE LLAMADAS

GESTION No.

H CONTESTA
CONTESTA 178

H NO CONTESTA 2 IN
NO CONTESTA 2 & BUZON
INTENTOS 67

® SIN TONO
BUZON 59

® EQUIVOCADO
SIN TONO 20 & SUSPENDIDO
EQUIVOCADO 18 ESIN NUMERO
SUSPENDIDO 4
SIN NUMERO 4
TOTAL 350

El 60 % de los encuestados confirmaron la recepcion del correo

RECEPCION DEL E-MAIL

RECIBIO EL CORREO?  No. a—

Sl 107
NO 41
NO HA REVISADO EL

CORREO 30
TOTAL 178

S| ENO i NO HA REVISADO EL CORREO

Ud. me puede confirmar si recibi6é un correo remitido por el Dr. Carlos Fajardo, Gerente

de EMSSANAR, relacionado con dicha encuesta?

OBSERVACIONES:
La Sra. Martha Cristina Ruiz Eraso, Auxiliar de Dispensacion de la Clinica las Ameéricas,

informa que renuncio.
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La Sra. Sandra Naytu Bolafios Silva, Coordinador Municipal de Orito, se encuentra de

vacaciones

El 62 % de los encuestados confirman haber realizado la encuesta

REALIZO LA ENCUESTAS REALIZADAS
ENCUESTA? No. 0% —_
S| 66 / us
NO 1 38%

62% HNO
TOTAL 107

Ud. ya realiz6 la encuesta?
De los encuestados que NO han realizado la encuesta, el 80% afirman que se les ha

presentado una dificultad.

DETALLE DIFICULTADES No.
ALGUNA FALTA DE TIEMPO 20
DIFICULTAD? No. INCAPACIDAD 1
S| 33 NO ALCANZO A COMPLETARLA 1
NO 8 PROBLEMAS DE SALUD 1
TOTAL 41 SE CAYO E INTERNET 1

NO LE PERMITE ABRIR EL LINK 3

NO TIENE ACCESO A INTERNET 3

SE  ENCUENTRA REALIZANDO LA
ENCUESTA 1

Total general 31

Se le ha presentado alguna dificultad para hacerlo? Cual?

27 funcionarios requieren se le reenvien la informacion

MEDIO DE REENVIO No.
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mailto:socorro0313@gmail.com
mailto:nalexarosero@gmail.com
mailto:luzdeluna2705@gmail.com
mailto:FTADRIANAARGOTY@GMAIL.COM
mailto:chavitas572@gmail.com
mailto:manolito2128@hotmail.com
mailto:diaguitomixx@outlook.com
mailto:diefer2386@gmail.com
mailto:PAPOCUCO@GMAIL.COM
mailto:ARCINIEGASDIEGO@YaHOO.COM
mailto:zonacentroemssanar@hotmail.com
mailto:gislenamedina@emssanar.org.co

CORREO

ELECTRONICO 25
MEDIO FISICO 2
TOTAL 27

Ud. desea que se le reenvie la encuesta en medio fisico o a otro correo electronico?
MEDIO FISCO

UNIDAD DE ,
FUNCIONARIO CARGO NEGOCIO REGIONAL CORREO ELECTRONICO
Segundo Guillermo |~ inador Municipal EMSSANAR ess Narifio SEDE CRESEMILLAS
Benavides Alvarez
. CALL 37A N27 30 B SANTA
Ruth Medina Santana Enfermera Zonales Aps EMSSANAR ess Valle RITA PALMIRA
CORREO ELECTRONICO

FUNCIONARIO CARGO HEIG%AC?O biE REGIONAL | CORREO ELECTRONICO

En|Id~a D?I Socorro Auxiliar Enfermeria | Cooemssanar IPS Narifio socorro0313@gmail.com

Bolafios Gomez

Nelly Alexandra | Auxiliar de - .

Canchala Rosero Laboratorio Clin. Cooemssanar IPS Narifio nalexarosero@gmail.com

Gloria Cecilia Huertas AUX'.I".ar de Cooemssanar IPS Narifio luzdeluna2705@gmail.com

Burbano Servicios Gnres

gz'i';f‘egd”a”a ATOOY | Fisioterapeuta Cooemssanar IPS | Narifio FTADRIANAARGOTY@GMAIL.COM

EII(‘?:ZS Isabel Narvaez Higienista Oral Cooemssanar IPS Narifio chavitas572@gmail.com

g:,)erggz Fernando Auxiliar Enfermeria | Cooemssanar IPS Valle manolito2128@hotmail.com

Bony Durley Lasso Enfermera Cooemssanar IPS Valle diaguitomixx@outlook.com

Ceballos

Julia *Marfa  Bello | Administrador  de | oo peanar s | valle JULIABELLOERAZO1963@HOTMAIL.COM

Erazo Droguerias

Darwin Zico Estacio Auxm_ar Afiliacién EMSSANAR ess Narifio zicoguerra@hotmail.com

Guerra y Registro

Diedo Fernando Asistente  Técnico

g de Mantenimiento y | EMSSANAR ess Narifio diefer2386@gmail.com
Ceballos Cepeda :
Sistemas

Sandra  Milena Parra | Agente Centro de | pjssANAR ess | Narifio PAPOCUCO@GMAIL.COM

Tabera Contacto

Diego Bayron | Auxiliar de | EMSSANAR ess | Narifio ARCINIEGASDIEGO@YaHO00.COM

Arciniegas Nupan Servicios Generales

Carol Ximena Lopez | Enfermera Zonales EMSSANAR ess Narifio zonacentroemssanar @hotmail.com

Pastas Aps

Gislena Ruby Medina | Profesional de - . .

Benavides Servicio Al Usuario EMSSANAR ess Narifio gislenamedina@emssanar.org.co
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mailto:MALENA.RIASCOSNOGUERA@gmail.com
mailto:g.e.d.m@hotmail.com
mailto:sandrabonilla@hotmail.com
mailto:figueroac54@hotmail.com
mailto:marisala777@yahoo.com

UNIDAD DE

EUNCIONARIO CARGO NEGOCIO REGIONAL | CORREO ELECTRONICO

":l"gé'j‘er';'e”a Riascos | auditor Medico EMSSANAR ess | Narifio MALENA.RIASCOSNOGUERA@gmail.com
Giovanny Esteban | Auxiliar - .

David Montalvo Administrativo Siau EMSSANAR ess Narifio g.e.d.m@hotmail.com

Neisler Abadia | Profesional de | EMSSANAR ess | Valle NEISLERA@GMAIL.COM

Londofio Servicio Al Usuario

Jeniffer Gomez | Profesional de . .

Rodriguez Servicio Al Usuario EMSSANAR ess Valle gorito923@hotmail.com

Sandra Viviana | Profesional de . .

Bonilla Posso Servicio Al Usuario EMSSANAR ess Valle sandrabonilla@hotmail.com

;!:tzgggallzellpe Dorado Auditor Medico EMSSANAR ess Valle emssanarauditoriacentro@gmail.com

Claudia Lorena Abogado EMSSANAR ess Valle claudiazuluaga@emssanar.org.com

Zuluaga Mejia 9 9 -0r9-

Edgar Alexander | Auxiliar Afiliacion - .

Ospina Sanchez y Registro EMSSANAR ess Valle chiminey1212@gmail.com

Carmen Yanila | Profesional  de | o\ioc AN AR ess | Valle CARMENMORENO@EMSSANAR ORG.CO
Morero Ibarguen Servicio Al Usuario

C_arlos 'Andres Enfermer_o de EMSSANAR ess Valle figueroac54@hotmail.com

Figueroa Fernandez Referencia

Maria Olga Salazar | Auxiliar de EMSSANAR ess Valle marisala777@yahoo.com

Ospina

Servicios Generales
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Anexo 7. Aplicacion prueba piloto encuesta

Anexo 8. Validacion del instrumento por Estadistica Regional (medio magnético)

Anexo 9. Acta de Reunidn para la evaluacion de las Alternativas de solucién (medio magnético)

Anexo 10. Base de datos del personal encuestado (medio magnético)

Anexo 11. Base de datos de encuestas aplicadas (medio magnético)

Anexo 12. Entrevistas (medio magnético)
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