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RESUVEN

En la actualidad son nmuchas |as enpresas a |as cuales se
| es hace mas dificil tener un contacto mas estrecho con sus
enpl eados, debido al tienpo, |as exigencias |aborales, |a
expansi on territorial, éstas son algunas causas que se
pueden nencionar y de |las cuales |a Asociaci 6n Sal vador efia

de Ayuda Humanitaria PRO VIDA no se encuentra exenta.

Por |lo dicho anteriornente, se ha propuesto un Mdelo
Adm nistrativo de Direccion para facilitar la tom de
deci siones y se desarrolla nediante |la investigaci 6n de sus
cuatro elenmentos: |a notivaci 6n, comunicaci 6n, |iderazgo y

supervi si on.

De acuerdo a |los resultados obtenidos en |la investigacion,
|l os enpleados manifestaron que no reciben mMas que
incentivos de tipo verbal, por |o cual se han propuesto
al gunas técnicas que ayuden a establ ecer |as bases para que
se inicie en la institucion una forma de notivar a
personal, que satisfaga |os factores higi éni cos (anbiental es)

y notivacionales, contribuyendo asi a que |os enpleados
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trabaj en con mas esnero para al canzar |las netas y objetivos

de la instituci on.

Por otra parte, en |la conunicaci 6n se detectd, que para el

per sonal que labora en areas rurales desarrollando
proyect os, no tienen acceso a nedios basicos de
conuni caci on, por |lo cual se les proponen al gunas

estrategias, y un proceso de conunicacion eficaz que

puede considerar la institucion para solventar esta
si tuaci on.
En cuanto al |iderazgo, segun el criterio de |os enpl eados,

para nmantener un anbiente agradable, es bueno que no
exi stan |ideres, pues asi nadie les obliga a trabajar, esta
percepci 6n es erronea por | o que se estina conveniente que
los niveles directivos y jefes reciban una capacitacién
sobre el tema y lo transmtan de forma positiva a sus

subor di nados.

Por altino, pero no nenos inportante, se ha verificado que
en cuanto a | a supervision |os enpl eados nenci onaron que no
exi ste una eval uaci 6n de su desenpeiio de fornma peri édica,
por |o tanto se propone un nanual de evaluacion de
desenpefio, el cual tiene por objeto facilitar a |os

enpl eados que ocupan cargos de direccion la inplenentaci én



de eval uaciones de forma periddica y conocer asi el tipo de

enpl eados que tienen bajo su nando.

Conb se nenciond antes, este Mdelo Adnmnistrativo de
Direccion pretende facilitar la toma de decisiones en la
institucién, por lo que tanbién se sugiere la técnica de
[luvia de ideas, aunque en l|la actualidad es el Comté
Ej ecutivo, el que toma las decisiones que tienen nas
relevancia o que se refieren a situaci ones excepcional es,
por | o que se considera inportante que sienpre permtan al
enpl eado que esta nmas cerca del problema o que |le afecta
directanente en su puesto de trabajo que pueda participar

en el proceso de toma de deci siones.



| NTRODUCCI ON

En toda enpresa es necesario que se preste atencién al tan
valioso recurso humano y una de las fases del proceso
adm nistrativo que tiene esta tarea tan conplicada, es |la
direcci6n; es por ello que se ha tenido a bien desarrollar
el tema: Propuesta de un Mddel o Adm nistrativo de Direccién
para facilitar la tonma de decisiones en la Asociacion

Sal vador efia de Ayuda Humanitaria PRO VI DA

Esta investigaci 6n consta de tres capitul os:

En el capitulo |, se hace wuna referencia sobre |os
antecedentes de la institucion, asi conp |la base tedrica
de la investigaci 6n describiendo conceptos sobre | o que es
la adm nistracion, los principios que la rigen, | a
direccion y sus elenmentos; tanbién se nencionan |as
ventajas y desventajas de este nodelo, sin olvidar el

proceso racional de la tom de deci siones.

En el capitulo 11, se realizé un diagnéstico de la
situaci 6n actual de la institucién, haci endo uso del nétodo
deductivo al partir de un problema de la realidad de forna
general y tanbién se uso el método de analisis para poder

interpretar | os resultados obtenidos en |os cuestionarios
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gue fueron contestados nediante el censo realizado a todos
los enpleados de la instituciodon, sintetizando estos

resul tados en | as concl usiones y reconendaci ones.

En el capitulo Ill, se plantea | a propuesta que se hace de
Model o Admi nistrativo de Direccién, en donde se detallan
| os objetivos, politicas, estrategias para cada uno de |os
el enentos de |la direccién adm nistrativa, asi conp al gunas
técnicas y herram entas que ayuden a superar |os probl emas
encontrados en cada uno de ellos, tambi én se establ ece un

pl an de inpl ementaci 6n para el nodel o.

Al final se presentan |os anexos en donde se encuentran:
| os estatutos de la institucion para respaldar |a |egalidad
gque ésta tiene, asi conb la estructura organizativa en
donde se describen todos |os niveles jerarquicos, tanbién
se presenta el cuestionario que se utilizdé para recopilar
la informacion, asi cono la tabulacion y analisis de |os
resul tados obteni dos, termnando con los fornularios

propuestos para | a eval uaci 6n del desenpefio.



CAPI TULO |

GENERALI DADES DE LA ASOO AC ON SALVADCRENA DE AYUDA HUVAN TAR A

PRO VI DA Y FUNDAMENTCS TEGR 005 SCBRE ADM NI STRACI ON, DI RECO ON

ADM NI STRATI VA, MODELO ADM NI STRATI VO DE DI RECCI ON Y TOVA
DE DECI SI ONES.

A. ASPECTOS GENERALES DE LA ASOCI ACI ON SALVADORENA DE AYUDA
HUMANI TARI A, PRO- VI DA

1. ANTECEDENTES.

PRO- VI DA inicia sus operaciones en 1984 con el proposito de
ayudar a la poblacién salvadorefia nas desprotegida, en
particular |la afectada por el conflicto, poniendo énfasis
en los nifios y las nujeres. Siendo aprobados sus Estatutos

en 1989. (Ver Anexo 1).

En 1986 tiene un relevante papel en |la asistencia de |os
dami ficados por el terrenoto. Desde 1987 inicia su
programa de sal ud, en conuni dades nmarginales y de
despl azados, centrando su accién en la capacitacion de

pronotores y | a dotaci 6n de boti qui nes.

Con la firma de |os Acuerdos de Chapultepec se abre un
nuevo espacio para el trabajo de salud que permte una
mayor integralizacion y la progresiva coordinacion entre

comuni dades y tanbi én con el servicio “formal”. A partir de



estos acuerdos se incorporan a la institucién un grupo de
médi cos que tienen una |larga trayectoria de trabajo con |as
comuni dades de desplazados y repatriados, y que no habian
tomado el perfil publico debido a las condiciones de

guerr a.

PRO VI DA posee una estructura organi zativa donde el nmaxino
cuerpo representativo es l|la Asanblea GCeneral, quienes
eligen la Junta Directiva de la Instituci 6on cada tres afos.
Internanente, la maxima autoridad recae sobre Ia Direccioén
Ej ecutiva, de quien dependen en forma vertical, |os denas

puestos. (Ver Anexo 2).

Di cha estructura, le permte trabajar estrechanente con | as
comuni dades, favoreci endo su or gani zaci 6n par a | a
identificacion y resolucion de la problematica de sal ud.
Todo trabajo inicia con la formaci 6n de directivas conunal es
de sal ud, fornmaci 6n de pronotores propuestos por |a conuni dad,
dandol es elenmentos de trabajo conmunitario, diagnostico de

| as comruni dades y definicidn de prioridades.

Para ello PROVIDA toma |la estrategia de la Atencion
Primaria en Salud (APS) y conp tactica operacional la
formaci 6n de SILOS (Sistenmas Locales de Salud), poniendo

énfasis en |l a participaci 6n de | a conuni dad.
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FI LOSOFi A DE LA | NSTI TUCI ON.

. 1. Principios.

Aconpaflar y pronover |os procesos de organizacion,
participaci 6n y autogestion de |os sectores mas desposei dos

para conqui star nejores condi ci ones de salud y vida.

Pronover |a organizaci 6n conunitaria para que |a poblaci én
medi ante su participaciOon activa sea protagonista de su

propi o desarrollo integral.

Fomentar |la solidaridad para fortalecer |o0os procesos
aut ogestionarios de |as conuni dades con pocas oportuni dades

de desarrollo.
Luchar por una sociedad justa y con equi dad.

Creer en |la equidad de género y pronover la participacion
y enpoderamiento de las nujeres en el guehacer

institucional y conunitario.

Luchar y velar por el cunplimento de las politicas de
protecci 6n  del medi o anbi ente. A travées de la

partici paci 6n activa de | os actores soci al es.

Practi car la transparencia en el posi ci onanm ent o
politico, gestion, admnistracién y uso racional de |os

recursos institucional es.

. 2. Val ores.

Compromiso Social. Con la entrega en el trabajo

espiritu de solidaridad y conocinientos del entorno,



partici pando activanente, para aplicar |os principios de

| a instituci on con conciencia social y transformdora.

— Medio Anbiente. En las diferentes éareas de trabajo
haci endo énfasis en la proteccidén y cuidado del nedio

anbiente y en el quehacer coti di ano.

— Género. Sensibilizando y capacitando en teoria de género
a través de las actividades en todos |os programas vy
proyectos. Para transformar |as relaciones desiguales
exi stentes entre |os géneros, partiendo desde la vida

cotidiana a |l os anbitos |ocales e institucional es.

2.3. Msion.

“PRO-VIDA es una institucidn que construye y aplica una
politica de salud inpulsando |la estrategia de Atencién
Primaria en Sal ud; pronoviendo y fortal eciendo | os procesos
de autogestion de | as comuni dades donde trabaja,
facilitando la participacién de la nujer y la proteccion

del medi o anmbi ente para | a transformaci 6n social ”.

2.4. Vision.

“PRO-VIDA es una institucion con una politica de salud
reconoci da, que cuenta con una organizaci 6n consol i dada,
con conprom so social e inplenentando |a concertacion y |a
incidencia politica. PROVIDA trabaja con Ila poblaciédn
or gani zada que posee |a capaci dad transformadora, insertada

en un proceso de desarrollo integral”.



2.5. bjetivos.

a)

b)

d)

f)

9)

Pronmover la incorporacion y participacion de la nujer en
|l os distintos planos de actividad social, econémca y
politica, lo msnpo que |a reivindicaci 6n de sus derechos

en condi ci ones de i gual dad.

Desarrollar un programa de salud integral que articul ado
en | os sub-programas de atenci én primria en salud, conp
ha sido concebido en Alma Ata por |a Organi zaci 6n Mindi a
de la Salud, favorezca a |a poblacion del area geogréafica

de i nfl uenci a.

Integrar los progranas de salud comunitaria dentro de

| os pl anes gl obal es de desarroll o |ocal.

Estimular y asesorar |a organi zaci 6n conmunitaria en sal ud,
desarrollando capacidad técnica y autonomia en 1|o0s

organi snos conuni tari os en sal ud.

Desarrol |l ar programas de trabajo participativo entre |os
m enbros de l|la conunidad, fomentando |as relaciones de
cooperacion y de solidaridad, |a educacién, noral vy

civica de |l a conuni dad.

Atender a l|la formacion de grupos de nujeres de |as
conuni dades canpesinas y dotarlas de |as capacitaciones

necesarias para nejorar sus niveles de vida.

Dar capacitacién y formaci 6n para mantener la unidad y

superaci 6n de las fanmlias canpesinas.



B. ASPECTOS GENERALES DE LA ADM NI STRACI ON

1. CONCEPTO.
Exi sten diversos conceptos de admi nistracion, y |la nmayoria de
autores coinciden en que es un proceso en el que se enpl ean

recursos y coordi nan activi dades para |ograr un objetivo.

A continuaci 6n se citan al gunos concept os.

— "Es el proceso de conseguir que se realicen |as
actividades eficientenente, con otras personas y por

[

nmedi o de ell as”.

— “"Es el proceso de disefiar y mantener un entorno en el
gue |as personas trabajando en grupos, cunpl an

(]

eficientenmente objetivos especificos”.

— “Adm nistrar es el hecho de alcanzar |las netas con |os
nej ores nedios posibles, con el nenor gasto y con el
m sno tienpo, por |o comin aprovechando |as facilidades

]

exi stentes”.

Retomando |1 o0s conceptos mAs inportantes anteriornmente
nmenci onados, se puede decir que admnistracién es: La
propi ciacion de l|as condiciones favorables dentro de la

organi zaci 6n, para que |os grupos de manera coordi nada,

! Robbins, Sthepen P. (1994). Adninistraciéon. teoria y préactica. Mxico,
Prentice Hall, Cuarta edicién, Pag. 5.

Koontz, Harold y Wihrich Heinz. (1998). Adm nistraci 6n. Una perspectiva
gl obal. México, Mc Graw Hill., Onceava edici 6n, Pag. 6.

Diaz Callejas, OCsmin Ernesto y otro (1994). Adm nistraci6on de enpresas, El
Sal vador, Inprenta Offset Ricaldone, Prinera edicioén, Pag. 28.



puedan optim zar | os recursos y logren alcanzar las netas y
objetivos de la msm;, es decir, que con el ninino de

recursos, |la organi zaci 6n pueda al canzar |0 que se propone.

2. | MPORTANCI A.

La inmportancia de la administraci 6n, se pone de manifiesto
en su universalidad, |o que permte que pueda ser aplicada
a cualquier tipo y tamafio de enpresa u organi zaci o6n, sin
inmportar el tienpo y el espacio. Adenas, no se refiere a la
i ntervenci 6n de un sol o individuo, sino que se logra a traves
del cunplimento de |as responsabilidades de cada persona
gue la integra, por |lo cual es necesario orientar el esfuerzo

i ndi vidual hacia el logro de | os objetivos general es.

3. PRI NCI PI S ADM NI STRATI VCS.
Conpo toda ciencia, |la adm nistraci 6n se constituye cono tal
por principios que la rigen, los cuales conforman su narco

estructural .

A conti nuaci 6n se describen |l os principios mas utilizados y
aplicables a la nornalizaci 6n de las actividades y funciones

H

requeridas en | as organi zaci ones, fornul ados por Henry Fayol .

Division de tareas: Cuantas nAs personas se especialicen,

mas eficientenmente realizaran su trabajo

4 Stoner James A F. y Wnkel Charles (1989). Administracién. Mkxico, D.F.

Editorial Mc Gaw H I|, Tercera edicio6n, Pag. 40 y 41.



Aut ori dad: Los gerentes deben dar 6rdenes para poder hacer
gque se realicen las cosas. Aunque su autoridad formal |es
da el derecho de mandar, no sienpre inpondran |a obedi encia

a nenos que cuenten ademas con una autoridad personal.

Disciplina: Los menbros de una organizacion necesitan
respetar las reglas y acuerdos que la rigen. Para Fayol, la
disciplina resultard de un buen |iderazgo en todos |o0s
niveles de l|la organizacio6n, de |os acuerdos justos (cono
las nornas para premar un desenpeiio superior) y los

casti gos que se inmponen prudentenente a | as infracciones.

Uni dad de mando: Cada enpl eado debe recibir instrucciones

sobre determ nada operaci 6n de una persona sol anente.

Uni dad de direcci 6n: Las operaciones de |a organi zaci 6n que
tienen | os m snos objetivos deben ser dirigidas por un solo

gerente que use un plan.

Subordi naci 6n del interés individual al bien comin. En
cual quier enpresa, los intereses de |os enpleados no se

antepondran a | os de | a organi zaci 6n en general .

Renuneraci 6n: El estipendio del trabajo ejecutado debera

ser justo para el enpleado y el enpl eador.
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Centralizaci 6n: El papel decreciente de |os subordi nados en
la toma de decisiones es l|la centralizacion; un pape

creciente en esa actividad es |a descentralizaci 6n. Fayol
estaba convenci do de que | os gerentes deberian conservar |a
responsabi |l i dad suprena aunque tamnbi én es necesari o que den
a |l os subordinados suficiente autoridad para realizar bien
su trabajo. El problema radica en encontrar el grado 6ptino

de centralizaci 6n en cada caso.

La Jerarquia: La linea de autoridad en una organizaci én,
representada a nmenudo por casillas y lineas bien definidas
en el organigrama noderno, se dibuja por orden de rango

desde | a alta gerencia hasta el nivel mas bajo de | a enpresa.

Orden: Materiales y personas deberian estar en el sitio
adecuado cuando se necesiten. Sobre todo |as personas han
de ocupar el puesto o realizar el trabajo para el que son
mas i doneas.

Equi dad: Los gerentes han de ser a la vez am stosos Yy

justos con sus subal ternos.

Estabilidad de personal: Una alta rotaci 6n de enpl eados no

favorece el funcionam ento eficiente de una organi zaci éon.

Iniciativa: Los subordi nados deberan tener la libertad de
idear y poner en practica sus planes, aun cuando puedan

incurrir en errores.
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Espiritu de equipo: La pronocion del espiritu de equipo
edificara la arnonia y |a unidad dentro de | a organi zaci 6n.

C. LA DI RECCI ON ADM NI STRATI VA

1. ASPECTOS CGENERALES

El inicio de Ia concienciacion sobre la inportancia de |os
dotes de la direcci6n se renonta mas o nenos por el siglo
XI' X, aunque su nacimento cono direccién cientifica surge
en 1911 en la obra de Frederick Taylor |Ilanmada *“Los

princi pios de |la direccion cientifica. Y

Taylor determindé que las nuevas obligaciones de Ila

di recci 6n consistirian en:

1. Desarrollar una verdadera ciencia de direccion conpl et a.

2. Seleccionar, formar y desarrollar cientificanente a |os
t rabaj ador es.

3. Cooperar con |los trabajadores para garantizar que el
trabajo se desarrolle de acuerdo a principios.

4. Dividir por igual, las tareas y responsabilidades entre

| os trabaj adores de direcci6n.

2. CONCEPTO.
Consiste en influir sobre | as personas para que contri buyan

a la obtencion de las netas de |a organi zaci 6n y del grupo;

> Bittel, R Lester y E Jackson. Enciclopedia del Mnagement, Espafia, Océano
G upo Editorial, S. A Pag. 323.



11

se refiere predom nantenente a | os aspectos interpersonales

&1

de | a adm ni straci on.

Tanbi én se puede conceptualizar conb |la funcion de la
adm nistraci én con la que se logra la realizaci6n efectiva
de todo | o planeado, por nedio del ejercicio de la autoridad
del adm ni strador, a base de deci siones tonadas directanente

H

o con mas frecuencia del egando di cha autori dad.

Al analizar estos conceptos se conprende que |a direccion
admnistrativa es una de las funciones del proceso
adm ni strativo mas humana en la cual |os adm nistradores
deben hacer énfasis para |ograr alcanzar |o0s objetivos de

| a organi zaci 6n con el esfuerzo de todos sus m enbros.

3. PRINCIPIOS DE LA DI RECCI ON.
De acuerdo con Mercado(1995), la direcci6n se basa en |os

Si gui entes principios:

— Principio de la coordinaci on de intereses. El logro de un
fin comin se hara con mayor facilidad cuanto nejor se |ogre
coordinar los intereses del grupo y aun |os individuales

de quienes participan en | a busqueda de dicho fin.

® Koontz, Harold y Weihrich (1998). Op. cit. Pag. 21.

Mer cado, Sal vador. (1995) Administraci 6n aplicada teoria y practica. Mxico,
Li rusa Noriega Editores, Quinta Edicion, Pag. 559.
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— Principio de la inpersonalidad de mando. La autoridad en
una enpresa debe ejercerse, nmas conb un producto de una
necesi dad de toda enpresa, que conb resultado exclusivo

de | a voluntad del que nanda.

— Principio de los niveles jerarquicos. Al transmtirse
una orden, deben seguirse I|os conductos previanente
est abl eci dos, y jamas deben ronperse éstos sin una razén

excepci onal, y nunca en forma constante.

— Principio de |a resolucion de conflictos. En cuanto aparezca
un conflicto, éste debe ser innediatanente resuelto, y en
forma tal que sin quebrantar l|la disciplina se produzca el

m ni mo di sgusto entre las partes en conflicto.

D. MODELO ADM NI STRATI VO DE DI RECCI ON.

1. CONCEPTO
Para  conprender lo que se entendera por nodel o
adm nistrativo de direccidon es necesario estudiar |os

si gui ent es concept os:

— Modelo: *“Es una sinplificacion del nundo real, wusado
para presentar relaciones conplejas en térmnos faciles

de entender.”s[:I

8 Stoner, James A F. y Wankel, Charles. Op. cit. Pag. 130.
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— Model o: “Es una representaci 6n o abstracci 6n de una situaci 6n
u objetos reales, que nmuestran las interrelaciones de |la

accion y la reacci6on en térm nos de Causa- Ef ect 0" . B

Anal i zando estos conceptos, se entendera por nodelo, la
representaci 6n de las relaciones, o0 situaciones reales, de
una forma sencilla y préactica que ayudarad a conprender |as

causas y efectos de |as variables invol ucradas.

— Direccién: Esta funcidén admnistrativa ya nencionada,
consiste en el proceso de influir sobre las personas
para que contribuyan al logro de los objetivos de la

organi zaci 6n y del grupo.

De acuerdo a lo anterior la direccion es una funcién que
deben ejercer los jefes para ayudar a sus subordi nados a
satisfacer sus propias necesidades, utilizar su potencial vy
conprender el papel que deben asumr, contribuyendo asi a

| os propoésitos de | a enpresa.

Después de analizar |os conceptos antes citados se

entendera por nodelo admnistrativo de direccidon: |a

® Chacén, Segismundo Edilberto. “Mdelos de Optimzaci6n aplicados a la tomm

de decisiones en la adnmnistracion de enpresas”. Tesis de Gado de
Admi ni straci 6n de Enpresas UES, Junio. 1993, Pag. 8.
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aplicaci6n de los elenentos que constituyen la direcciédn
tales conb la notivaci6n, comunicacién, liderazgo y la
supervision, a través de las cuales se logra que |Ias
activi dades en una organi zaci 6n se desarrollen de tal fornma
gue conduzcan al al cance de | os objetivos.

2. ELEMENTOS DEL MODELO ADM NI STRATI VO DE DI RECCI ON

Las enpresas, independientenente de su natural eza, deben
contar con elenentos de la direccidn admnistrativa tales
conp: notivaci 6n, conuni cacion, |iderazgo, y supervisiodn,
que les permitan lograr sus objetivos y |les sirvan de apoyo
para proporcionar un adecuado funcionamento, de tal form

que se utilicen al maxinb | 0s recursos que poseen.

Por 1o cual surge la necesidad de tener un conocimento mas
anplio sobre dichos elementos del nodelo admnistrativo de

direcci 6n, | os cual es se detallan cono sigue:

2.1. Motivaci on.

2.1.1. Concepto:
Segun Stoner (1989). “La notivacién son todos aquellos
factores que causan, canal i zan y sosti enen el

conportam ento de un individuo”.
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Verther (1995). “Sostiene que notivacion es el inpulso
interno que experimenta una persona para enprender una

acci 6n con libertad”.

Chi avenato (1998). Considera que es dificil definir lo que
es notivacién sin enbargo nenciona que de manera anplia
“notivo es aquello que inpulsa a una persona a actuar de
det erm nada manera, o al nenos, que origina una propension

haci a un conportamn ento”.

De |os conceptos anteriores, podenbps decir que nptivacion
es un inpul so causado por factores internos y externos, que
son capaces de provocar, sostener y dirigir la forma de

conportarse de una persona.

2.1.2. Inportancia de |a notivacion.

Radi ca en conprender | os factores intrinsecos del trabajo,
tales cono autorrealizacion, autoestim, reconocim ento,
logros, |o cual permte que |os trabajadores se sientan

satisfechos y realicen con el nejor esfuerzo su trabajo.

2.1.3. Antecedentes de |a Mdtivaci on.
La notivacién ha ido evolucionando conforme la msm
adm ni straci 6n de acuerdo al siguiente cuadro se pueden

observan | os tres prineros nodel os de notivaci on.
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Model o Tr adi ci onal

Mbdel o de Rel aci ones

Model o de Recur sos

Hunmanas Hurmanos
1. H trabajo es por Las personas quieren |1. E trabajo no es
nat ur al eza, sentirse Gtiles e desagr adabl e por
desagradabl e para el i nport ant es. natural eza. La gente
honbr e. quiere contribuir a
. | a obtenci 6n de mnetas
2. Lo que hacen | os Las personas qui eren i mportantes que ha
trabaj adores es menos pertenecer a al go y ayudado a establ ecer.
i nportante que | o que que se Igs_reconozca
ganan por hacerl o. cono i ndi vi duos. 2. La mayor parte de |as
per sonas pueden
3. Pocos requieren o Est as necesi dades son ej ercer nucha nés
pueden realizar el mas inportantes que creativi dad,
trabaj o que requiere el dinero para aut odi recci 6n y
creati vi dad, notivar a la gente a autocontrol que |os
aut odi recci 6n o que trabaje. que exigen sus
control de si msno. puest os act ual es
Fuente: Adaptado de Janmes, A F. Stoner y Charles Wankel. Adm nistracién.
Méxi co. 32 Edicioén, Prentice Hall. 1989

Es de notar
nodel o
adm ni st rador es
m entras que el

necesi dades soci al es

tradi ci ona

consi der an

el not i vador

por

de |os

que

excel encia es el
nodel o de rel aci ones humanas sati sface

enpl eados,

gue en este cuadro se destaca que para el

los gerentes o
di ner o,
| as

y el nodelo de

recur sos humanos establ ece que entre nmas responsabilidad se

of rece a un enpl eado,

por

Segun St oner

de

realizar

|a notivaci 6n,

cl asi fican en:

a) Teorias de Contenido,

de |l a notivaci 6n

que

mayor es |l a notivaci 6n que este tiene

bien su trabajo

de acuerdo

a su

que se centran en

haci endo énfasis en el

(1989) se han creado diferentes teorias acerca

perspectiva se

| a “natural eza”

conoci m ento de
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| as caracteristicas del individuo que |o hacen obrar de

una u otra nmnera.

b) Teorias del Proceso, que ponen de relieve la “manera” de
procurar la notivaci 6n, esta perspectiva se trata de dar
una respuesta de conmp se nmotiva al individuo y con

cual es net as.

c) Teorias de Reforzam ento, estas teorias no utilizan el
concepto de un notivo o0 proceso de notivacion, a
contrari o se ocupan de averiguar conpo hechos del pasado

pueden influir en | as acciones futuras.

2.1.4. Enfoques de |la Motivaci on.

a) Escal a de | as necesi dades segun Abraham Masl ow.

(Enfoque orientado al interior).
La escala de necesidades propuestas por Mslow es |a que
mas atencion a recibido por parte de |os admnistradores,
esto se debe a que clasifica |las necesi dades de tal manera
gque tiene consecuencias directas para la direccion de

recurso humano en | as organi zaci ones.

C tando nuevanente a Stoner(1989) nmanifiesta que Maslow,
concibid la notivaci 6n humana cono una jerarquia de cinco

necesi dades.
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PIRAMIDE DE NECESIDADES
de Maslow

AUTORREA.-
LIZACION

/ ESTIMA \
/ PERTENENCIA \
Y AFECTO
/ SEGURIDAD \
/ SUPERVIVENCIA \

Fuente: Tomado de Salvador Mercado. Administracién Aplicada, teoria vy

a.

Practica. 52 Edicio6n, 1995.

Las Necesi dades de Supervivencia o Fisioldgicas incluyen

| a necesidad de aire, agua, com da, etc.

La Necesi dad de Seguridad, conprende |a seguridad, orden

ausenci a de m edos o anenazas.

Necesi dad de Pertenencia o Afecto(o necesi dades soci al es),
abarcan |l a necesidad de anor, afecto, sentimentos de
pertenencia y contacto hunmano.

Necesi dad de Estima incluye |a necesidad de respeto a si
m sno, autoestinma, logro y respeto a | os denmés.

Necesi dad de Autorrealizaci 6n, conprende |a necesidad de
crecer, de sentirse realizado, de realizar sus propias

capaci dades.
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Segun WMaslow, |las personas de acuerdo a sus vivencias
actual es buscan satisfacer sus necesidades mas fuertes,
aunque en primer lugar deberan satisfacer cada una de |as
necesi dades fisioldgicas antes de poder pasar a Ila

si gui ente jerarquia.

Las organizaciones hoy en dia deben cuidar que |os
enpl eados supl an sus necesi dades mas basi cas, creandol es un
anbi ente | aboral seguro donde sientan que pertenecen ya que
| a organi zaci 6n es un anbiente social en donde el enpleado
entabla diferentes relaciones y necesita que |o hagan

sentir apreciado.

Para Masl ow exi sten dos necesi dades de estim, el deseo de
logro y el status y reconocimento, la prinera se rel aciona
con que el enpleado quiere ser conpetente y |a segunda, el
enpl eado espera se |l e reconozca por su trabajo, haciéndol o
participe del establecimento de netas o delegandole
responsabil i dad para poder tomar deci siones.

Una vez que todas estas necesidades han sido satisfechas el
enpl eado deseard autorrealizarse, es una busqueda personal
de su desarrollo.

b. Teoria de | os Enfoques de Herzberg.

(Enfoque orientado al Exterior)
Chi avenato (1998), nmenciona que para Herzberg la notivaci én
de | as personas depende de dos factores:

— Factores higiénicos: son |as condiciones que rodean al

i ndividuo cuando desarrolla su trabajo, es decir
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corresponde a una perspectiva anbiental y constituyen
| os factores que | as enpr esas han utilizado
tradi cional nrente para notivar a sus enpleados. Es de
recordar que estos factores poseen un alcance limtado
para influir en el conportamento ya que |a palabra
“hi gi ene” en este caso refleja con exactitud su caracter

preventivo, entre estos factores estan:

e« Condiciones de trabajo y conodi dad.

e Politicas de la enpresa y |a adm nistraci én.
* Rel aciones con el supervisor.

» Conpetencia técnica del supervisor.

» Sal ari os.

e Estabilidad en el cargo.

* Rel aciones con | os col egas.

— Factores Mdtivacionales: tienen que ver con el contenido
del cargo, las tareas y |os deberes rel aci onados con el
cargo en si producen un efecto de notivaci 6n duradera, y
aunent o del desenpefio por encinma de | os niveles. E enplo
de estos factores son:

 Del egaci 6n de responsabili dad.

e Libertad de decidir, cono realizar un trabajo.

* Ascensos.

e Uilizacion plena de | as habili dades.

e Sinplificacién del cargo(por quien |o desenpefia).

e Anpliacién del cargo horizontal o vertical.

En concl usi 6n esta teoria afirnma que:
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1. La satisfaccion en el cargo es funcion del contenido o
de las actividades desafiantes del cargo esos son |os
| | amados factores notivadores.

2. La insatisfaccion en el cargo es funci 6n del anbiente,
de la supervision de los colegas, y del contexto
general del <cargo: estos son |os |lamdos factores

hi gi éni cos.

El siguiente cuadro refleja una conparaci 6n del enfoque
de Maslow y Herzberg, que aunque para el primero se trate
de una escala de necesidades y el segundo sostengan que
son dos factores los que influyen en |la notivacién, en
realidad tratan aspectos nuy simlares y la diferencia es
gqgue de acuerdo a Mslow las personas si no |ogran
sati sfacer |las necesidades fisiologicas hasta el nivel
necesari o entonces no habra ningdn otro notivador para
ellas, lo cual indica que para pasar de una jerarquia a

otra es necesario satisfacer la anterior.

En canbi o para Herzberg, no es asi, ya que |as personas
pueden estar notivadas por el trabajo que realizan,
aungue es necesario que no exista descontento o
i nsatisfaccion por los |lamdos factores higiénicos en
donde esta |la vida personal y condiciones fisicas del
trabaj o, él nenciona que estos factores en si no notivan,

pero la falta de ellos produce insatisfaccion.
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Conpar aci 6n de | os nodel os de notivaci 6n de

Masl ow y de Herzberg

ia de las idad Factores de higi tivacié
de Maslow de Herzberg

q

El trabajo en si
Responsabilidad
Progreso
Crecimiento

Necesidad
de
autorrealizacion

] Realizacién
Neg:lslggges Reconocimiento
(ostima) Posicién

Motivacionales

Relaciones interpersonales
Necesidades Supervision

sociales Colegas y subordinados

Supervision técnica

a Ny
Necesidad 8 Politicas
de . administrativas y
seguridad D empresariales
F | e

) -
Condiciones fisicas
. de trabajo
Necesidades S — —
‘ fisiologicas alal
sioleg Vida personal

Fuent e: Tomado |dal berto Chiavenato. Adnministracién de Recursos Hunmanos.

Segunda Edi ci 6n, 1998.

2. 2. Comnuni caci 6n.

2.2.1. Concepto.
“Conuni caci 6n es | a transferencia de i nformaci én
conprendi da de una persona a otra y constituye |a fuente de

energia que nueve a |l a organi zaci 6n” (Werther, 1995).

“Conuni caci 6n es el proceso por el cual la gente trata de
conpartir el significado a través de |la transm sién de

nmensaj es sinbolicos”. (Stoner, 1989).
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De acuerdo a los conceptos citados |a conunicacion es el
proceso de conducir informacion y conprensioén entre el

personal , |ogrando mayor eficiencia en |a organi zaci on.

2.2.2. Inportancia de | a conunicacion.
C tando nuevanente a Stoner (1989). La conunicaci6on es

i nportante por dos razones:

— Prinmero porque | a comunicaci én es el proceso nediante e

cual se cunplen | as funciones gerenci al es.

— Segundo lugar | a conunicacion es una actividad a |a que

| os gerentes dedi can nmucho ti enpo.

De aqui que la comrunicacién en una enpresa tiene el
proposito de I|levar a cabo el canbio siendo capaz de
influir sobre la accidn en beneficio de la enpresa, cono
menci ona una de las razones la comunicaci é6n es esencial
porque a través de ella se integran las funciones
adm ni strativas, por ejenplo al difundir objetivos y netas,
el lograr |los planes fijados, adecuar al recurso humano de
tal forma que se fonmente |la eficiencia y eficacia, notivar,
dirigir al per sonal para crear un anbiente | aboral

agr adabl e.
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2.2.3. Requisitos de |a cormrunicaci én.
Para que una conunicacion sea efectiva debe cunplir con

al gunos requi sitos, entre | os que se pueden mencionar:

¢ El nensaje debe ser claro. Cuanto mas sencillo, directo
y lo6gico sea un nensaje, nmayor es l|la oportunidad de

éxito en su transm si 6n.

¢ El nensaje debe ser conpleto. Un nensaje expuesto con
claridad todavia puede ser mal interpretado, si no
contiene informaci 6n suficiente para actuar de acuerdo

con este.

¢ El nensaje debe ser conciso. Los nensajes nuy |argos
tienden a desperdiciar tienpo y pueden distraer Ila

at enci 6n del destinatario.

¢ El nensaje debe ser concreto. Hablar en generalidades
abstract as es un medi o i neficaz de transmtir
i nformaci 6n especifica, ya que permte mucha inagi naci 6n

y fal sas interpretaciones.

¢ El nmensaje debe ser correcto. La técnica perfecta no
puede salvar un nensaje incorrecto. Los nensajes que
contienen informaci én incorrecta, hacen perder tienpo, y
reducen la credulidad del gerente.
Antes de conunicar informaci 6n, se debe cerciorar que sea

obj eti va.
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La conuni caci 6n es probabl enrente una de | as herram entas de

trabajo nas inportantes de un jefe,

éste puede

rel aci ones humanas.

De acuerdo a Mercado(1995)

| a siguiente form:

det er m nar

la calidad y el

pues por

| a comuni caci 6n se

medio de ella

climn de |as

clasifica de

Cl asi fi caci ones Ti po Descri pci 6n Ej enpl o
Se establ ece entre | as | nforme de
For rmal per sonas exclusiyanente por | abor es.
nmotivos de trabajo sobre la Report es
base de | os procedi m ent os Fi nanci er os.
est abl eci dos en | a enpresa. Cartas por asun-
_ tos de trabajo.
Por la rel aci 6n
de | as personas ]
en |a enpresa. Aquel | a que se da dentrp,de Rel aci ones entre
I nf or mal la enpresa y cuya rel aci 6n el personal, por
es independiente de |as asunt os aj enos
funci ones de trabajo. al trabajo
Ascendente. Se da de |os Sugest i ones
ni vel es bajos a | os niveles Quej as.
mas altos de |a | nf or mes.
Verti cal or gani zaci 6n
Descendente. Es aquella que
se dirige de los niveles
, su erio?es a los O denes.
Por el sentido Supert | nst ;
de | a inferiores. NSt ruccil ones.
conuni caci on.
Hor i zont al La que se establece entre Juntas a nivel
personas de un nisnmo nivel. d|rgct|vo.
A nivel de
supervi sores.
A nivel de
obreros.
Gener al La que se da en todos | os GCircul ares.
senti dos Bol eti nes.

Sal vador Mer cado
52 Edici 6n, 1995.

Fuent e:

Admi ni straci 6n Aplicada

teoria y practica.
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Las clases de conunicaci 6n que pueden darse dentro de una

or gani zaci 6n son:

e La Formal, es l|la que se Ileva a cabo oficialnente,
respetando y utilizando |os canales y nedios establ ecidos

para cunplir con la msion

* La informal, que se establece dentro de |la organizaci 6n
pero sin seguir ni los canales ni |os nedios sefal ados
oficialmente; es decir, es aquella que queda fuera de

| os control es de una organi zaci on.

2.2.5. El proceso de | a comrunicaci 6n.

El flujo de informacién, de energia, nmateriales son
el ement os i ndi spensabl es en cual qui er proceso o sistema en
la actualidad en cualquier organizacion se encuentran
est abl ecidos sistenmas de conunicaci 6n que coordinan su
funcionam ento eficaz. Ya que el proceso de la tom de
decisiones y la conunicacion en la organizacion estan

estrechanente | i gados.

Por 1o que puede decirse que el proceso de comunicaci 6n es
todo establecimento de relaciones humanas cuya finalidad
es el intercanbio de ideas, opi ni ones, es decir
i nformaci 6n, para que esto sea una realidad se requiere de
la intervencion de |los elenentos que a continuacion se

descri ben:
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Em sor: Es quien envia el nensaje.

Codi ficacion: el emsor traduce en una serie de sinbolos
| a i nformaci 6n que debe transmtirse.

Mensaj e: Es | o que quiere conunicar.

Canal : Es el nedio por el cual se envia el nensaje.
Decodificacion: es el proceso en virtud del cual el
receptor interpreta el nmensaje y |o traduce en
i nformaci 6n significativa.

Receptor: Es quien recibe el nensaje.

Retroal i mentaci 6n: Con | o cual se asegura que el nensaje

ha si do conprendi do.

continuaci 6n  se r epr esent an | os el enent os ant es

nmenci onados en |la siguiente figura:

MODELO DE COMUNI CACI ON

Recibir

Transmitir

2 2
Z Z

Deacodi-
ficacion

Codifi-
cacion

EMISOR

{fuente) Canal Mensaje

RECEPTOR

Ruido

Retroalimentacion

Recibir Transmitir

Fuent e: Tomado de Janmes Stoner y Charl es Wankel . Admi ni straci 6n.

32 Edici 6n 1989.
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2.2.6. Barreras de | a Comuni caci én.

Para que |a conunicaci 6n sea efectiva debe evitarse en lo
posible |as barreras que bloquean el desarrollo de Ias
actividades diarias entre el emsor y el receptor a nedida
gue se transmiten |os nensajes o ideas; ya que el hecho de
escribir o decir algo no significa que se ha logrado |a
conuni caci 6n correctanente. Puede suceder que el receptor

capte algo diferente de | 0o que se desea exponer.

Mercado (1995) considera que son cinco los tipos de

barreras que pueden obstaculizar |a conunicacion:

1. Las senmanticas, que se refieren a nodificaciones en el
sentido y connotacion de las palabras, a causa de
di ferencias cul turales.

2. Las fisicas, debidas a | esiones auditivas, visuales, etc.

3. Las fisiologicas, que wunidas a las psicologicas se
presentan en forma de neurosis, psicosis, etc.

4. Barreras Psicol 6gicas, que suponen |a captaci6n de un
fendbmeno exterior, que es la fuente de informaci 6n del
diagrama, registro en la conciencia del transmsor,
expresi 6n del mensaje en sinbolos, y reacci 6n que produce
el nensaje en el receptor y que afecta su conducta.

5. Las admnistrativas, debidas a |as estructuras organizativas
mal pl aneadas, a la mala distribucion de los canales y a

su deficiente operaci on.
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2.2.7. Los Canal es de | a Conunicaci on.

En la organizaciéon los canales de |a conunicacion se
rel aci onan nucho con los niveles jerarquicos que en ella
exi stan asi conmo |a delegacién de la responsabilidad, |o
cual es hasta cierto punto conplejo sin enbargo hoy en dia
debe tratarse tanto de que la informaci 6n |l egue de los jefes
a los enpleados y viceversa esta funcion la cunplen |os

canal es de comuni caci 6n entre | os cual es podenbs nenci onar:

— Canales verticales descendentes. Qe se basan en la
autoridad que tiene quien manda a otros. GCeneral nente
esta informacion proviene de un jefe y se dirige a un

subordi nado o a vari os.

— Canal es vertical es ascendentes. Se basa en que para |os
jefes tanbi én es necesario escuchar |as necesi dades de

| os enpl eados, permtiendo un contacto mas reciproco.

— Canal es horizontales o de coordi naci 6n. Se basan en |a
necesi dad que tienen |os enpleados de un msno nivel de

comuni carse entre si.

2.3. El Liderazgo.
Las organi zaci ones dependen nucho del estilo de |iderazgo
gque estas apliquen para lograr alcanzar las netas y |os

obj etivos establ eci dos, y ser una organi zaci 6n de éxito.
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Al gunas personas tienen la idea que |iderazgo es sinoénino
de admi nistraci6n, o que no es totalnente valido ya que en
al gunas organi zaci ones exi sten adm ni stradores que realizan
| as funciones que |les exigen, pero que no pueden influir
sobre sus subordinados, de nanera que estos trabajen
notivados, es por ello que so6lo en algunos casos |os

adm ni stradores son real nente | ideres.

2.3.1. Concepto.
“El liderazgo es un intento de influencia interpersonal
dirigido a través del proceso de conunicacion al |ogro de

o]

una o varias netas”.

Koontz y Weihrich (1998), manifiestan que el |iderazgo es
la influencia, es decir, el arte o el proceso de influir
sobre | as personas para que se esfuercen voluntarianente y

entusi astanente para |lograr |as netas grupal es.

Para |a presente investigacion se entendera por |iderazgo
el poder de influir mediante una comunicaci 6n eficaz en |os
subordi nados, para que ellos trabajen o se esfuercen de
manera voluntaria en el logro de las netas individuales

del grupo y de |l a organi zaci 6n.

1 G bson James, M John. Et. al . (1990) Organi zaci ones, conducta, estructura,
procesos. Meéxico, D.F. M Graw H Il, Tercera Edici 6n, Pag.192.
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Es inportante nencionar que el poder, conprende aquellos
atri butos personales y |os de posicioéon, que son base de |a
capacidad que tenga un lider de influir en |os densas.
Al gunos tienden a confundir autoridad con poder, pero poder
conb se nenciond anteriornmente abarca atributos personales
y atributos de posiciéon, y la autoridad inplica el wuso

prinordi al de un poder relacionado con |a posicion.

Esta capacidad de influir, persuadir y notivar a |os
subordi nados se basa en su gran nmayoria en el poder

perci bi do del |ider.

2.3.2. Inportancia del Liderazgo.

El liderazgo es un aspecto inportante de |a adm nistracién,
porque | a capacidad para dirigir eficaznmente es clave para
un adm ni strador eficaz, contar con la autoridad que
respal de su accionar, |lo esencial del |iderazgo es tener
subordi nados o seguidores que |0 sigan, porque creen que
este puede ayudar a lograr sus deseos, anhel os, y
necesi dades. Por |lo que la nmotivacion y el |iderazgo estén
estrechanente interrelacionados porque a través de |a
notivaci 6n se puede ver o que |os seqguidores desean, vy
ayudar a cunplir sus netas y las de la organizacién en

consecuenci a.
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2.3.3. Estilos de |liderazgos.

No se puede definir un enfoque de |iderazgo eficaz que se
aplique a todas l|las decisiones, ni a las diferentes
organi zaci ones; por |o que los estilos de I|iderazgo se
ajustan a la personalidad, |as actividades, el poder, |as

actitudes y | as percepciones.

Exi sten diferentes estilos de |iderazgo, que de acuerdo a

Koontz y Wei hrich (1998) se dividen en:

1) El liderazgo basado en el uso de |a autoridad.
El lider autocratico que ordena y espera obediencia dirige

nmedi ante | a capaci dad de conceder premi o o dar un casti go.

El lider denocratico o participativo que su nonbre |o
dice consulta con sus subalternos sobre el accionar vy
| as deci siones propuestas y permite la participaci 6n de

| oS m snos.

El lider liberal o rienda suelta este lider otorga alto
grado de independencia operativa, dependiendo en gran
nmedi da de |os subalternos para establ ecer sus propias
netas y de los nedios para lograrlas y solo apoyan |as
oper aci ones, proporcionandoles informacion y actuando

cono un contacto con el anbiente externo del grupo.
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2) Larejilla o Gid Cerencial.
Desarrol | ada hace al gunos afios por Bl ake Jane y Mouton
el resultado de sus investigaciones revela que |os
adm ni stradores se preocupan tanto por |a produccién,

-

asi cono por |as personas.

Esta rejilla posee dos dinensiones: |a preocupaci 6n por
| as personas y |la preocupaci é6n por |a produccio6n, al
utilizar la frase “preocupaci 6n por” es con l|la intencion
de nostrar cono |os adm ni stradores se preocupan por la
producci6n o por las personas y no cuanto se quiere

produci r.

El preocuparse por |a produccién incluye |as actitudes
del supervisor hacia diferentes aspectos tales conpb: la
calidad, l|os procedimentos y procesos, l|la creatividad
de la investigacion, la calidad de |os servicios de
staff, la eficacia y eficiencia del trabajo y el nive

de producci 6n. De igual manera |la preocupaci 6n por |as
personas encerrandose en un sentido anplio; incluyendo
el conprom so personal con el logro de las netas, el
mantenimento de la autoestima de |os enpleados, |as
condi ci ones de trabajo, buenas relaciones personales e

i nterpersonal es en el trabajo.

1 Koontz, Harold y Weihrich Heinz, Op. cit (1998). Pag. 499.
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3) El enfoque del |iderazgo situacional o de contingencia.
Est e enfoque situacional nos dice que en |a organi zaci 6n
dependi endo de las diferentes situaciones, asi sera el
estilo de liderazgo que se aplique; es decir, de Ilas
circunstancias cono |as conductas, |as personalidades de
grupo, etc.; por tal notivo no hay un estilo de |iderazgo

est andar que se aplique a todas | as O gani zaci ones.

Dentro de estos enfoques situaci onal es tenenos:

e La Teoria del Ciclo de Vida.

Desde el punto de vista de esta teoria, a nmedida que

aunmenta el ni vel de madurez de los seguidores o
subalternos, la conducta del |iderazgo apropiada exige

nmenos estructuraci 6n (tareas) y menos apoyo soci oenoci onal .

La madurez se define en la teoria del ciclo de la vida en
térm nos de notivacion hacia el |ogro, buena voluntad, vy
capaci dad para asumr responsabilidades, una educacién

pertinente para | as actividades y experienci a.

e El Modelo de Contingencia para el Liderazgo.

El desenpefio de |os grupos depende de |a interacci6n del

estilo de liderazgo y el caréacter favorable de Ia
situacion. El liderazgo es considerado conmo la relacion

basada en el poder y la influencia.

12 G bson, James, M John. Et. al.(1990). Op. cit. Pag.192
1 1 pid. Pag. 214.
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Fact ores Situaci onal es.
Entre |los factores situacionales que influyen en Ila
eficacia de wun lider tenenps: relacion entre lider vy

m enbro, estructura de la tarea y poder de posi ci 6n.

En primer lugar las relaciones entre lider y subalternos
determinara, el poder y la influencia, dicha influencia
dependera de la aceptacion de lider, o si es por su
carisma, o0 por respeto nutuo poco necesitara el lider
apoyarse en la estructura de la tarea o el poder de la
posicion; pero si no confian en ¢él la situacion es

desfavorable al |ider.

La segunda nedida mas inportante del caracter situaciona
favorable se |lam estructura de la tarea. Esta conprende
cuatro conponentes segun G bson, Janmes, M John, Et.
al . (1990) I os cual es son:

- La claridad de la neta, es el grado hasta el cual Ias
tareas y obligaciones del puesto estan claranente
mani f estadas y deben ser conocidas por |as personas que
ocupan el puesto.

- Miltiplicidad de neta-trayectoria, es |la nmedida hasta |a
cual | os problenmas con que se encuentra en el puesto se
puede resol ver nedi ante diversas formas de procedi m entos.

- Conprobabilidad de |la decision, es el grado con el cual

lo “correcto” de la soluciéon o |las soluciones a |os
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probl emas con que se enfrenta en el puesto se puede
denostrar medi ant e el recurso a | a aut ori dad,
procedi m entos | 6gicos o |la retroalinentacion.

- Especificidad de | a decision, el grado hasta el cual hay
por lo general, ms de una solucion correcta para un

pr obl ena.

e EI Model o de Liderazgo de Vroomy Yetton.

C tando nuevanente a G bson, Janes, M John Et. al.(1990).

Sugi eren que se debe de tomar en cuenta al subordinado a |la

hora de tomar decisiones, y no s6lo una orientaciédn

autocratica para obtener una conducta optim de |iderazgo.

Vroom y Yetton han ideado un nodelo de |iderazgo para |la

toma de decisiones, que indica |as clases de situaciones en

| as cual es serian necesarios diversos niveles de toma de
deci siones participativa, dentro de estas suposiciones
encontranos | as siguientes cinco:

a) El nodelo debe tener valor para los lideres o
adm ni stradores para definir que estilo de liderazgo
seria necesario utilizar en diferentes situaciones.

b) No existe un estilo de |liderazgo unico aplicable a todas
| as situaci ones.

c) La principal atencién debe centrarse en el problema a
resolver y la circunstancia en que se produce dicho

pr obl ena.
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d El estilo de liderazgo utilizado en una situacion no
debe influir en el método enpl eado en otras circunstanci as.

e) Existe cierto nunmero de procesos sociales que influiréan
en el nivel de participacion de |os subordinados en |a
soluci 6n de problemas. El lider escogerda el nmejor o
nej ores procesos para |l egar a una sol uci 6n.

f) Los diferentes estilos de |iderazgos varian segun el nunero

de subordi nados que se ven afectados por esta deci sion.

« EI Model o Trayectoria Meta.

Este nodelo intenta vaticinar |la eficacia del |iderazgo en
di versas situaci ones el nodelo nos dice que los lideres
son eficaces por mantener niveles altos de notivaci én en
sus subordi nados, |as capaci dades de su desenpeiio, y la
sati sfacci 6n de sus necesidades. Se |lama trayectoria-neta
porque enfoca la forma de cénmo el lider influye en Ilas
percepciones de |os subordinados de sus netas de
autodesarrollo, y los cursos de accion para alcanzar |as
nmetas. Ademas |os lideres deberan aunentar el nanmero de
incentivos o premos, la orientacion de sus actividades,
elimnar las barreras que inpidan el logro de sus netas,
ayudarles a elimnar |la deficiencia en su destreza, y que
| a pronoci 6n se vuelva una realidad, fornmando parte de una

conduct a adecuada del i derazgo.

4 G bson, James, M John. Et. al.(1990). Op. cit. Pag. 225
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2.4. La Supervision.

2.4.1. Concepto.

La supervisiéon es el dudltino elenento de la Direccién.
Consiste en vigilar y guiar a |los subordinados de tal
manera que | as activi dades se realicen adecuadanente; dicho
de otra nmanera, consiste en ver que las actividades vy

tareas se hagan cono fueron ordenadal®]

Ceneralnente la actividad de supervisar corresponde a todo
jefe, pero se aplica nejor este concepto a los jefes de
nivel inferior, |lamdos tanbi én supervisores innediatos o
cabos, nmayordonos, sobrestantes, jefes de oficina, etc.
Estos jefes son I os que no tienen bajo sus ordenes a otros
subjefes, sino solo obreros o enpleados que realizan

ordenes e instrucciones.

2.4.2. Inportancia de |a supervision.

El  supervisor cono cualquier otro admnistrador, debe
aplicar las reglas de direccion y mando para cunplir con su
trabajo eficientemente y |ograr coordinaci 6n de esfuerzos.
Sin enbargo, adenmds de estas reglas debe aplicar otras que

son especificas.

15 Mercado, Sal vador (1995). Op. cit. Pag. 755.
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No debe confundirse |a supervision con el control. Quiza e
criterio basico para distinguirlos es que |a supervision es
simultéanea a la ejecucidn, y el control es posterior a ésta

aunque sea por poco tienpo.

¢En qué radica la inmportancia de |a funci on del supervisor?
En primer lugar, es el encargado directo de |a |abor de
vigilancia. Es él quien realnente ve que | as cosas se hagan
y de quien depende en ultino térnino |a eficiencia de todos
| os el enentos adm nistrativos. En segundo |ugar, es el eslabo6n
gue une al cuerpo admnistrativo con |os trabajadores o
enpl eados, ya que su posicion le permte estar en contacto
i nmedi ato con unos y otros. El tercer argunmento es que el
supervisor no solo es el transmsor de |as ordenes,
i nstrucciones, informaci6n de |la jerarquia superior, etc.

sino a l|la vez de Ilas inquietudes, tenores, deseos,
esperanzas y reportes o quejas de |os enpleados u obreros.
Es una fuente de enlace entre los enpleados y los altos

ej ecuti vos.

2.4.3. Reglas de |a Supervisiodn.

De acuerdo a Mercado(1995) dentro de |a supervision deben

de existir las siguientes reglas:

1. Regla de la Unidad del Cuerpo Admi nistrativo: se refiere
a que deben wusarse todos aquellos nedios gque hagan

sentir al supervi sor gue es parte del cuer po
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adm nistrativo, ya que tiene el caréacter de jefe, y por
lo msnb representa al patron frente a |os denas
enpl eados. Muchas veces esta regla es violada tanto por
| a adm ni straci 6n cono por | os elenentos diversos a ella
conb |los sindicatos. El tratar a |os supervisores cono
si npl es enpl eados, el no hacerles conciencia en su papel
de jefes, el establecer sueldos iguales o inferiores a

sus subordi nados conlleva a quitarles autoridad.

Regla de |a doble preparacion: se refiere a Ila
preparaci 6n de | os supervisores, no solo en |las técnicas
que va a nmanejar conb contabilidad, nercadotecnia,
ventas, etc., sino al msno tienpo en técnicas de caracter

adm nistrativo que requerirda su caracter de jefe.

Regla del fortalecimento de |la autoridad: La autoridad
del supervisor debe ser fortal ecida procurando que toda
orden e instrucci6n, asi conop queja o reporte, pasen por
el. Mchas veces en l|las enpresas se quejan de la
irresponsabilidad de | os supervisores, pero esto se debe
entre otras cosas a la falta de preparaci 6n cono jefes,
por el escaso cuidado y por no darle la inportancia
debida a su misién. Esto conlleva a quitarle facultades
especificanente la propia |abor de supervision, |a cual
es enconendada a jefes superiores, convirti éndose en un

sinple capataz y no en un supervisor.
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2.4.4. Tipos de Supervision.

Debido a la inportancia que representa |la supervision,
nuner osas investigaciones han girado entorno a ella, pero
la mayoria se ha puesto de acuerdo en clasificar la

supervi si 6n en 3 grandes grupos:

e Supervision I nnmedi at a.

Este tipo de supervisién se caracteriza basicanente porque
en ella, el supervisor da 6rdenes precisas y detall adas, no
del ega autoridad, elimnando con ello |la posibilidad de que

el enpl eado desarrolle su propia iniciativa.

En la supervision innmediata, el jefe toma |as decisiones
por si msno, wutilizando nmétodos arbitrarios para dar
ordenes y controla estrechanente el conportamento de

enpl eado.

También en la supervisidon innediata o autocratica, el
supervi sor considera al trabajador cono un ser inferior que
no es capaz de tener iniciativa propia razén por la cual no
hay que delegar autoridad ni permtir que tone decisiones

por su cuenta.

e Supervision General.
La supervision general conocida tanbi én conpb supervision
denocratica, es opuesta a |la supervision innediata, y posee

| as siguientes caracteristicas:
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En priner lugar, delega |la autoridad. Este aspecto tiene

| as sigui entes vent aj as:

1. Pernmite al trabajador tener l|la sensacidon de ser su
propi o jefe.

2. El enpleado se enorgullece de |los resultados que se le
atri buyen directanente a su persona.

3. E del egar autoridad ayuda a fornar habitos vy
capaci dades en | os trabaj adores.

4. El supervisor que delega autoridad, puede tener el tienpo

necesari o para ocuparse de problemas a | argo pl azo.

En segundo lugar, controla a través de resultados. Al
supervi sor general no le interesa conb se hagan | as cosas,
sino que se cunplan |as netas que se han propuesto, en otras

pal abras, que se logren | os resultados que se han pl aneado.

En tercer lugar, mantiene en su nininob l|las instrucciones
detal | adas. Los supervisores generales procuran dejar que
sus enpl eados cuiden por si msnos |os detalles, satisfaciendo
asi | as necesi dades de autonomi a y autoexpresion. Es decir,
en vez de wuna lista de ordenes, hace sugerencias Yy

pr opor ci ona i nf ormaci on.

En daltino lugar usa poca presién. El supervisor general no
estd vigilando de cerca para que el enpleado cunpla, no
esta acosando al enpleado. Por el contrario, controla a

través de resul tados.
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e Supervisi 6n Anarqui ca.

En este tipo de supervision, el jefe no ejerce poder de
mando en sus subordi nados; el enpleado hace | o que quiere,
pues no tiene ni direccion ni control por parte de su jefe.

Los resultados obteni dos con este proceder son nmuy pobres y
este tipo de jefes es un verdadero problema para |a buena

mar cha de | as organi zaci ones.

2.4.5. N veles de Supervision.
La funci 6n de “supervisién” existe en toda organi zaci 6n, en

todos | os nucl eos de trabajo y en todos |os nivel es.

A continuaci 6n se detalla una de | as clasificaciones de |os

ni vel es de supervisic’m.i‘::I

* Nivel de Alta Ger enci a: Pr esi dent es, di rectores,

adm ni stradores, etc.

e Nivel Mdio: Jefes de departanentos, jefes de secciones,

superi ntendentes, etc.

* Nivel de Primera Linea: capat aces, sobr est ant es,

contramaestres, mmestros, encargados, etc.

2.4.6. Funciones del Supervisor.
Todo supervisor para cunplir con sus funciones necesitaﬁ;]
1. Saber distribuir el trabajo entre sus enpl eados.

2. Saber tratar a su personal (Rel aci ones Humanas).

18 Mercado, Sal vador.(1995). Op. cit. Pag. 760.
7 |bid. Pag. 761
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3. Debe saber instruir (ensefiar) a su personal .

4. Debe saber calificar (evaluar) a su personal.

5. Recibir y tratar quejas de sus subordi nados.

6. Realizar entrevistas sobre probl emas con | os subordi nados.

7. Elaborar infornmes o reportes.

8. Conducir reuniones por peguefias que estas sean.

9. Mejorar |los sistenas y procedi mentos a su cargo.

10. Saber coordi nar sus acciones con | os demas supervi sores
y jefes superiores.

11. Mantener la disciplina entre sus subordi nados.

2.4.7. La eval uaci 6n del desenpefio.

Conrb ya se dijo antes wuna de las funciones que el
supervi sor debe realizar es |la evaluaci 6n del personal que
segun Chi avenat 0(1998), consiste en un nedio a través de
cual es posible localizar problemas de supervision de
personal, integracion del enpleado a la organizaci6n o al
cargo que ocupa en la actualidad, de nptivacion entre

ot ros.

a) (bjetivos de | a eval uaci 6n del desenpefio.

* Permtir condiciones de nedicion del potencial humano

en el sentido de determ nar su plena aplicaci 6n.
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* Permtir el tratamento de |os recursos hunanos cono
un recurso basico de la enpresa y cuya productividad
puede desarrollarse indefinidanente, dependiendo de
|l a forma de adm nistraci on.

e Dar oportunidades de crecimento y condiciones de
efectiva participacion a todos los menbros de la
organi zaci 6n, teniendo en cuenta, de una parte, |os
objetivos enpresariales, y de otra, |os objetivos

i ndi vi dual es.

b) Beneficios de | a eval uaci 6n del desenpefio.

Para el Jefe:

e Evaluar nejor el conportamento de |os subordinados
con base a | os factores de eval uaci on.

 Proponer nmedi das par a nmej or ar el pat r 6n de
conportam ento de | os enpl eados.

e Comunicarse con |os subordinados para que éstos
conprendan l|a necanica de evaluacion y cual ha sido

su desenpefo.

Para el Subordi nado:

« Conoce | os aspectos de conportamento y desenpefio que

| a enpresa val ora
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e Conoce sus fortalezas y debilidades en cuanto a su
desenpefio.
 Sabe que disposiciones o nedidas toma el jefe con el fin

de nejorar su desenpefio (capacitaci 6n, entrenamento, etc.)

c) Métodos de | a eval uaci 6n de desenpefio.

Cabe nmencionar que |os nétodos de eval uaci 6n de desenpefo
de personal varian de una organi zaci 6n a otra, dependi endo
princi palmente de la naturaleza de cada una. Asi m sno,
dentro de cada organi zaci 6n exi sten diversos departanentos
gque requieren un método especifico para evaluar a sus
trabajadores y la eleccion del msnpb esta en funci én del

trabaj o que realizan.

Uno de | os nétodos de Eval uaci 6n del Desenpefio de Persona

mas comun y facil de aplicar es:

« EI Método de Escal as G afi cas.

Este es nuy utilizado para |a Eval uaci 6n del Desenpeiio de
Personal, ya que inplica nmenos costos y es el mas sencillo
de aplicar y requiere poca capacitaci 6n de |os eval uadores
para aplicarlo. Su aplicacion requiere de cuidados a fin de
neutralizar la subjetividad y el prejuicio del evaluador,

aspect os que pueden interferir en |a eval uaci 6n.



47

El metodo enplea factores de evaluacidén que son
sel ecci onados previanente para definir en cada enpleado |as

cual i dades que se eval uan.

A todos los enpleados se |les evalla marcando |a
calificacion que nejor describe su nivel de desenpefio, por
cada caracteristica a juicio del evaluador y posteriornente

se suman y totalizan |os val ores.

e Formas de O asificaci 6n del Método de Escal as G aficas:
Escal as Graficas Continuas: Son escal as donde | os puntos
extrenos estan definidos y |a evaluaci 6n del desenpefo
podra hacerse en cualquier punto de la |linea, por |o que

habrd un limte mnino y un maxi no de vari aci on.

Escalas G aficas Sem continuas: Es simlar al anterior
con |la diferencia que incluye puntos internedios entre

| os puntos extrenos.

Escalas Gaficas Discontinuas: Son escalas donde |a
posicioén de las marcas esta previanmente fijada y el
eval uador debera escoger una de ellas para nedir el
desenpeiio del subordinado; |as escalas contienen |os
factores de evaluacion y |las graduaciones de esos
factores |los cuales son ponderados y ganan valores en

puntos de acuerdo a la inportancia en | a eval uaci 6n.
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3. VENTAJAS Y LIMTACIONES DEL MODELO ADM NI STRATI VO DE

DI RECCI ON.

w

.1. Ventaj as.
— Puede ser para los dirigentes de l|as enpresas una
herram enta exitosa, que permtira una conducci6n

adecuada de | a organi zaci 6n.

— Los admi nistradores, se tornan mas explicitos en cuanto
a | os obj eti vos gue per si guen, perm tiendo | a

col aboraci 6n de todos | os menbros de | a enpresa.

— Un nodelo es flexible y permte su propia nejora de

acuerdo a | os canbi os del nedio.

3.2. Limtaciones.

Para la elaboracion de un nodelo administrativo de
direccion es inportante tomar en cuenta algunos factores
limtantes que con mAs frecuencia suelen darse en |as
enpr esas:

— La organi zaci 6n de | a enpresa

— La fuerza |l abora

— La capaci dad que tengan sus dirigentes.

— La tecnol ogi a

— Los factores econom cos y politicos.
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E. TOVA DE DECI SI ONES.

1. CONCEPTO.

La toma de decisiones describe el proceso en virtud de

cual se selecciona un curso de accion conmp |la manera de
superar un problema concreto. Para P. Huber citado por
Stoner (1989), distingue la toma de decisiones de |a
real i zaci 6n de opciones y de la solucion de problemas. Es
decir, de una serie de opciones para resolver un problema

el egir una opci 6n y concreti zarl a.

2. 1 MPORTANCI A.

La toma de decisiones es de suma inportancia porque ayuda a
reducir errores al no elegir cursos de acci6n equivocados
ocasi onando pérdida en dinero, tienpo, recursos nateri al es,
etc. A diario se toman una infinidad de decisiones porque
surgen nuchas dificultades, o problemas en |as activi dades
| aboral es; en el &rea administrativa el descubrimento de
probl emas es |la base de |as buenas decisiones gerenciales
gue ayudan a todo gerente a al canzar sus objetivos y netas

trazados.

3. TI POs DE DECI SI ONES.
El gerente tomard una serie de decisiones segun |as

ci rcunstanci as del nonento en que se encuentre, ejenplo de
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deci siones son: Ampliar la planta, reducir  costos,

contratar personal nuevo, etc.; segun Stoner y Wankel (1989)

exi sten dos tipos de decisiones: Decisiones Programadas y

deci si ones no Progranadas.

Deci si ones programadas son aquellas tomadas de acuerdo
con al gan habi t o, regla o procedi m ent o. Toda
organi zaci 6n posee politicas escritas o no escritas que
sinmplifican la toma de decisiones en situaciones
recurrentes al limtar o excluir opci ones. Las
deci siones programadas se aplican cuando se trata de

cuestiones conplejas y no conpl ej as.

Deci si ones no progranadas son aquellas que se ocupan de
probl emas no habitual es o excepcionales. Si  un probl ema
no se ha presentado con suficiente frecuencia para ser
incluido en una politica o es tan inportante que nerece
tratam ento especial, habrda que manejarlo conb una

deci si 6n no progranada.

CRI TERI OS PARA ELEG R LA MEJOR SOLUCI ON PCsI BLE:

a) Riesgo. El gerente tiene que conparar |os riesgos de
cada curso de acci on posible con | as gananci as que se

esperan de él.
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b) EIl esfuerzo econdmico. Se debe elegir |os nedios
adecuados de acuerdo a la decisidon y no enplear n

mMas o0 nmenos recurso de | os indicados.

c) La eleccion del nonento. Si la situacion es mnuy
urgente, se debe de elegir una acci6n que haga ver

dentro de |l a organizaci 6n |la inportancia de ésta.

d) Las limtaciones de los recursos. El recurso nas
inportante cuyas |imtaciones hay que considerar es
el recurso humano que |levaran a cabo |a decisién, ya
gue ni nguna deci si 6n puede ser nejor que aquellos que
la haran realidad nediante su vision, experiencia,

conoci m ento, habilidad.

5. PROCESO BASI CO DE LA TOVA DE DECI SI ONES.

El proceso béasico racional para |la toma de decisiones, se
puede definir cono aquellas etapas que ayudan a |os
adm ni stradores a ponderar l|las alternativas que se le
presenten, y a elegir las que les indiquen |as mayores
posi bilidades de alcanzar el éxito. Dichas etapas se

presentan graficanmente en | a siguiente figura:
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PROCESO BASI CO PARA LA TOVA DE DECI SI ONES

1. I NVESTI GAR LA 2. DESARRCLLAR 3. EVALUAR 4. PONER EN PRACTI CA
S| TUACI ON. ALTERNATI VAS OPClI ONES Y Y HACER EL
- Definir el - Buscar SELECO ONAR LA SEGU M ENTO
pr obl ema. al ternativas MEJOR - Planear |a puesta
- Identificar = creativas. = ALTERNATI VA = en practica.
| os objetivos. - No eval uar - Eval uar - Ej ecutar el plan.
- Di agnosti car t odavi a opci ones. - Monitorear |a
| as causas. - Seleccionar |a puesta en practica
mej or opci 6n y hacer ajustes
necesari os.
Fuente : Stoner Janes A F. y Wankel Charles (1989). Adni nistracion.
32 Edicioén, Pag. 175.
1. Investigar la situacion. El proceso de solucion de un

probl ema inicia desde el nonento que se ha reconocido y

se trata de resolverlo.

Definicion del problenma. Es de suma utilidad ya que se
debe conocer |os sintomas que causan dificultad vy

ent or pecen el al cance de | os objetivos.

Definicion de |os objetivos de decisién. Si el problenma
ya fue definido se debe de buscar una buena sol uci 6n de
t al manera que permta al canzar los objetivos

or gani zaci onal es.
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Di agn6stico de las causas. Habiendo determ nado una
sol uci 6n es necesari o indagar nas sobre |as causas que
intervienen en el problema; con el fin de establ ecer

hi potesis que traten de dar sol uciones a | as causas.

Desarrollo de Alternativas. En |a solucion de un
problema se pueden presentar nuchas alternativas
gue pueden ser superficiales dejando de lado |a mas
optima por lo cual se hace necesario formular varias
opciones a fin de no precipitarse en la solucio6n del

pr obl ena.

Eval uar Opciones y Seleccionar |la Mejor. Cuando ya se
han preparado un conjunto de alternativas, hay que
evaluarlas en base a |la eficacia, esta se podra nedir
a través de dos criterios: Cuan realista es la opcion
en térmnos de netas y qué ayuda dara en |a sol ucion

del probl ema.

Poner en practica la decisién y hacer su seguinento.
Una vez seleccionada |la nejor opcidn, se debe de hacer
pl anes para afrontar |as exigencias y problemas que

pueden encontrar en su realizaci on.
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CAPI TULO 1|

DI AGNGSTI CO ADM NI STRATI VO SOBRE LA SI TUACI ON ACTUAL DE LA

ASQOCI ACI ON SALVADORENA DE AYUDA HUMVANI TARI A PRO- VI DA.

A. SI TUACI ON PROBLEMATI CA.

Los probl emas que mayornente aquejan a |las enpresas hoy en
dia, radican en la funcion ms humana del proceso
adm ni strativo |lamada direcci én, de la cual |a Asociacion
Sal vadorefia de Ayuda Humanitaria PRO-VIDA no estéd exenta
ya gque de acuerdo a reuni 6n sostenida con |la alta direccion,
nMenci onan su preocupaci 6n con respecto a la notivaci 6n, |os
i nconveni entes para recibir informaci én oportuna, la falta
de un liderazgo mas efectivo que oriente a alcanzar |o0s
objetivos y sin olvidar el tipo de supervisioén que nuchas
veces pasa desapercibido; todos estos aspectos al final
tienen una influencia no nmuy favorable para que se puedan
tomar |as decisiones nAs correctas, por ende tanbién

perjudica el éxito que la institucion deberia tener.

B. FORMULACI ON DEL PROBLEMA.

Debido a lo anterior, es de interés para el grupo estudiar
a profundidad 1la funcion de direcciédn del proceso
admnistrativo y Jla toma de decisiones para poder

est abl ecer un nodel o adni ni strati vo de direccion.
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Por lo tanto, el problema queda formul ado conb sigue: ¢En
qgué nedida un Mdelo Adnministrativo de Direccion,
facilitara |la tom de decisiones en la Asociacion

Sal vador efia de Ayuda Humanitaria PRO VI DA?

C. | MPORTANCI A.

El disefio de un Mdelo Administrativo de Direccion es
i nportante, ya que constituye un eje principal dentro de |la
institucidn, o cual permitird que PRO VIDA, ponga en narcha
un estilo de direccion propio, que sea capaz de al canzar
| os objetivos planteados, tomar decisiones adecuadas en
cuanto a actividades a realizar, asignacion de recursos
humanos a tareas especificas, nejorar las relaciones de
autoridad y comunicacion, asi conb una supervision mas

ef ecti va.

D. OBJETI VCS

GENERAL:

& Elaborar un diagnéstico sobre I|la aplicacion de la
funci on del proceso administrativo |lanmada direccion vy
la toma de decisiones, que ayude a establecer

concl usi ones y reconendaci ones para PRO VI DA
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ESPECI FI CCS:

& Recol ectar, procesar y analizar informacién relaci onada
con la nmotivacién para elaborar concl usiones vy
reconendaci ones que ayuden a |a aplicacion de |a funcion

de direccidén y la toma de decisiones en PRO VI DA

& Recol ectar, procesar y analizar informacién rel aci onada
con |a comunicacién para elaborar conclusiones vy
reconendaci ones que ayuden a |a aplicacion de |a funcion

de direccidén y la toma de decisiones en PRO VI DA

& Recol ectar, procesar y analizar informacién relaci onada
con el | i der azgo para el aborar concl usi ones y
reconendaci ones que ayuden a |l a aplicacién de |a funcidn

de direccién y la toma de decisiones en PRO VI DA

& Recol ectar, procesar y analizar informacién relaci onada
con la supervision para elaborar conclusiones vy
reconmendaci ones que ayuden a |l a aplicacién de |a funciédn

de direccidén y la toma de decisiones en PRO VI DA



57

E. METODOLOG A DE LA | NVESTI GACI ON.

1. METODO DE | NVESTI GACI ON.

Para realizar esta investigacion, fue necesario aplicar el
méetodo cientifico, auxiliéandose del método deductivo,
debido a que se tomd conp punto de partida un probl ena
existente de la realidad, el cual radica en |la falta de un
nodelo admnistrativo de direccion en la Asociacion
Sal vador efia de Ayuda Humanitaria PRO- VIDA, que facilite |a
toma de decisiones, al cual se |le ha dado respuesta
nmediante el desarrollo de la investigacion. Ademas se
utilizo el método analitico, por nmedio del cual se
determi naron | as causas especificas de dicho problema, para

poder darl e sol uci 6n.

2. FUENTES DE | NFORMVACI ON.

* Fuentes Primarias
En este caso se consider6 a la unidad de Analisis, la cua
esta constituida por todo el personal directivo,
adm nistrativo, y operativo de |la institucidn, que es
la que brindé la informaci én nediante |as encuestas,

cuyo instrumento fue el cuestionario.
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» Fuentes Secundari as
La constituyd toda la docunmentacion bibliogréafica
tales cono |ibros, nmenoria de |labores de la
institucién y tesis consultadas, de las cuales se ha
obteni do informaci 6n conceptual para poder entender
los elenentos tedéricos que se desarrollaron en el

transcurso de esta investigacion.

3. TECNI CAS E | NSTRUMENTOS PARA RECOLECTAR LA | NFORVACI ON.
Para |levar a cabo la investigacion acerca de |a Propuesta
de un Model o Administrativo de Direccion, se utilizaron |as
siguientes técnicas e instrumentos:

— Entrevista, la cual se sostuvo con la alta direccion de
PRO-VIDA para establ ecer los principales problenas
adm ni strativos de la institucién.

— La encuesta, para esto se utilizé conp instrunento el
cuestionario que sirvidé para recolectar informacién de
| os encuestados. La encuesta fue dirigida a todos |os
enpl eados que | aboran dentro de |l a ONG (Ver Anexo 3).

— Revi si 6n Docunent al , se necesitdé de i nf or maci 6n
exi stente contenida en libros, tesis, folletos, Internet
y toda aquella informaci én que tenga relacion con el tema

de investi gaci on.
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4. TI PO DE | NVESTI GACI ON.

El tipo de estudio de investigacion fue el correlacional,
debido a que se pretende descubrir si la existencia de un
nodel o adm ni strativo de direccion puede facilitar la toma de
deci siones en |la Asociaci 6n Sal vadorefia de Ayuda Humanitari a
PRO-VIDA;, por |lo tanto, se pretende estudiar si existe
correlacion entre las variables “Mdelo Admnistrativo de

Direccion” y “Toma de Deci si ones”.

5. UNI VERSO Y MUESTRA.

La unidad de anéalisis la constituyé el personal de PRO
VIDA; la actividad principal de esta ONG es el desarrollo
de programas de Atencidén Primaria en Salud en una

concepci 6n integral y transfornmadora.

En |la actualidad el nunmero de enpleados que |aboran es de
42 personas constituyendo éstas el universo y la nuestra
i ncl uyendo personal directivo, adm nistrativo, y operativo.
Debi do a que éste nunero es reducido se pudo realizar en la
i nvestigaci 6n de canpo un censo, obteniendo de esta fornma
resul tados nmas precisos para el analisis de la situacioén
actual en cuanto a |a notivaci 6n, conuni caci on, |iderazgo,

supervision y toma de deci si ones.
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6. TABULACI ON Y ANALI SIS DE DATOCS.
La tabulacién y el andlisis de los datos se realizo
nmedi ante una distribucion de frecuencias, |a cual esta

estructurada de | a siguiente nanera:

Pr egunt a:
oj eti vo:
Cuadro N°__

Respuest a Frecuencia (Fr) | Porcentaje (%
Tot al
Conent ari o:
En donde:
Pregunt a : Se enunci 6 la pregunta en orden correlativo.
bj etivo . Se establecié con base a cada pregunta, cual

es la finalidad de obtener dicha infornmacion.

Respuesta : HE aspecto indagado, de |a situaci 6on o fendneno

en estudio a través de | as preguntas.
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Frecuencia : Representa el nunero de veces que se repite

un fendéneno.

Porcentaje : Representa | a pr opor ci 6n observada en

rel aci 6n al 100% del fendéneno en estudi o.

Tot al . Es la suna obtenida de la frecuencia
encontradas en cada una de |as interrogantes

conteni das en el instrunento.

Conentario : El conentario se realizdé haciendo uso de la
i nformaci 6n vaci ada en | os cuadros, de acuerdo
a la frecuencia y porcentaje que contestaron
| os encuestados, para lograr establecer I|a
relacién existente entre el nodel o de
di recci 6n y | a toma de deci si ones,
especi ficandose cada uno de los elenmentos
tal es cono not i vaci on, conuni caci 6n

| i derazgo y supervi si on

Para una nejor conprension de o anterior, ver Anexo 4 en
donde se detallan |os resultados obtenidos en I|a

i nvestigaci 6n de canpo.
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F. ANALISIS DE LA SITUACCON ACTUAL DE LA ASOC ACl ON

SALVADORENA DE AYUDA HUVANI TARI A PRO-VI DA

El andlisis que a continuaci 6n se presenta destaca aquell os
aspectos nmas rel evantes que se han encontrado al realizar la
i nvestigaci 6n de canpo en PRO-VIDA nedi ante | as respuestas
obt eni das con el cuestionario(Ver Anexo 4) y para Ssu nejor
conprensi on se ha dividido en los cuatro elenentos de |a

direccion adm nistrativa y |la toma de deci si ones:

1. MOTI VACI ON.

En la pregunta # 1, |os enpleados contestaron que el
anbi ente | aboral en el cual ell os desarrollan sus
actividades es bueno e incluso excelente debido a que
exi ste buena relacion entre conpafieros y la institucion
proporciona | os recursos para desenpefiarse bien, esto es un
factor nmuy inportante para la labor de la notivacion, ya
gue estos son los |lanados factores higi énicos que son |os
gue rodean al enpleado y le hacen sentir cénodo
sati sfaciendo de esta nanera |a necesidad personal de el
trabaj ador conb o es la pertenencia a la instituciéon y la

esti maci 6n por parte de sus conpaiieros.
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La pregunta # 2 destacd otro punto a favor de | a notivacion
el cual radica en una de |as necesidades béasicas de |os
enpl eados, que es el deseo de logro y estatus, ya que cada
uno de | os enpleados dijeron identificarse con su puesto de
trabajo porque les permte realizarse, |o cual tanbién es
un factor inportante que la institucion debe aprovechar
para mantener |a constancia de |os enpl eados en el alcance

de | as netas.

De acuerdo a la pregunta # 3 | os enpl eados contestaron que
su labor en la institucion si es reconocida porque se
| ogra el beneficio soci al sin enbargo, deberia la
institucién a través de los jefes hacer sentir a |los
enpl eados |la inportancia de su trabajo y reconocerles |a
participacion a ellos personalnmente, ya que el hecho de
ver resultados en la conmuni dades es parte del alcance de
netas; sin enbargo estas conunidades no forman parte
interna de la institucion sino que son |os beneficiarios
del trabajo que esta realiza por consiguiente es necesario
fonentar |a notivacion internanmente para |ograr un mejor

desenpefio por parte del enpl eado.
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Segun la pregunta # 4 los tienpos de reconocimento son
variados y esto se debe a que la duracion de 1los
proyectos es diferente, aunque es necesario recalcar que
la instituci 6n debe proporcionar incentivos que ayuden a
el evar la estim, que tanbién se divide en |la necesidad
del reconocimento del trabajo, porque todo enpleado
desea que su | abor sea reconocida y debe hacerse por lo
nmenos cada nmes o cuando este haya tenido wun buen
desenpefio ya que esto ayudara a que el enpleado tenga nmas
confianza en si y sea capaz de tomar decisiones en su

puest o de trabajo.

A pesar de que en la pregunta # 5 nuchos de |os enpl eados
contestaron que si existen ascensos |aborales otros
opi haron que no, porque no se cuenta con una politica
institucional, lo cual indica que la institucidén a través
de la admi nistraci 6n debe de Ilevar un archivo actualizado
del enpleado para que cuando existe una plaza vacante, se
revise el archivo y si existe una persona dentro de

personal que cunpla con el perfil sea la indicada para
ocupar este puesto, esto forma parte tanbién de |Ias

condi ciones de trabajo y conb |os enpleados perciben |as
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politicas de la institucion, es natural entonces que esta
clase de incentivo tengan un alcance |imtado sin enbargo
sirven para evitar que el enpleado se sienta insatisfecho o

gque no se |lo toma en cuenta.

Cabe nencionar que en la pregunta # 8, la nmayoria de |os
enpl eados mani f estaron que uni canente reciben un incentivo
verbal y que para nuchos otros ni siguiera existen
incentivos dentro de la institucidn, lo cual deja ver que
los jefes tienen wuna labor nuy inportante y es de
enterarse que cosas |les agradan a sus enpl eados que desde
| uego este dentro de | os costos prudenciales y que ayude a
mant ener con buen aninob al enpleado, tanbién hay que
recordar que una adm nistraci 6n guiada Unicanente en |os
i ncentivos muchas veces no es buena ya que |lo nejor es
velar por la justa eval uaci 6n del desenpefio y trabajar en
otros incentivos nenos tradicionales conp asignacion de
responsabi | i dades, t omar en cuenta al enpl eado en

cuestiones pertinentes a su trabajo, etc.

La pregunta # 9, los enpleados nencionaron que de
| os i ncentivos que Mas | es agradari an es | a

estabilidad |aboral, esto es conprensible porque Ila
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asoci aci on trabaja por proyectos, que tienen diferentes
ti enpos de duracion por |o cual se da mucha rotaci én de
personal, por la msma razén aunque la asociacion no
pueda brindar estabilidad |aboral a |os que trabajan en
| os proyectos deberan de tratar al nmenos mentras |os
enpl eados estén dentro ayudarlos y notivarlos de tal
manera que sientan que pertenecen a |la enpresa y sean
capaces de facilitar ideas que ayuden a tomar deci siones

en su trabajo.

Al preguntarle a los jefes si notivan a sus enpleados
(pregunta # 22) todos contestaron que si, |o cual contrasta
con la realidad de céno se siente el enpleado el hecho de
hacer tal confrontaci 6n es parar verificar que nuchas veces
| os jefes piensas que estan haciendo nuy bien |as cosas y
pasan desaperci bidas |as necesidades internas y externas y
por ende |os notivadores que pueden ayudar a que el

personal tenga un nejor rendi m ento.

2. COVUNI CACI ON.

De acuerdo a l|la pregunta # 13, se observdé que Ila
comuni caci 6n que predom na en la institucidon es

de tipo formal, ya que es la que se establece
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entre |os enpleados, por asuntos |aborales unicanente,
esto no deja de lado la buena conunicaci 6n que existe
entre |l os enpleados de acuerdo a la pregunta # 1 que es
mMmas que todo de tipo informal pues surge de |as
rel aci ones i nt er per sonal es gue se dan entre
conpafieros de trabajo; los nmedios nmas utilizados en la
comuni caci 6n formal son infornes, juntas de personal,
menor anduns, circulares esto es beneficioso pues de esta
manera se hace wuso de los canales verticales de
conmuni caci 6n en donde la informacién fluye a través de
las lineas jerarquicas y wevita distorsiones o nalos

ent endi dos.

Es necesario para el buen desenpefio de |as |abores que
| os enpl eados cuenten con la informaci 6n necesaria en la
Pregunta # 14 1|os enpleados contestaron que no son
i nformados adecuadanente |lo cual retrasa la tom de |as
deci siones o que nuchas veces tienen que viajar desde el
i nterior del pais por no contar con nedios de
comuni caci 6n en |os lugares donde estan asignados, I|o

cual retrasa tanbi én | as | abores.
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Pregunta # 15 se reconoci 6 que la infornmaci 6n que |os jefes
brindan a sus enpleados posee todas |las caracteristicas
i ndi spensables aunque las que nmas sobresalen son la
i nformaci 6n clara, es decir que |os nensajes son sencillos
y faciles de conprender, tanbién que reciben nucha
informaci 6n correcta |o cual ayuda a que el enpleado no
pierda tienmpo y aunenta la credibilidad de sus jefes, asi
conb que se les proporciona una informaci 6n conpleta, que
no da lugar a que se nal interprete el nensaje; sin enbargo
hay ciertas caracteristicas en |las cuales conb grupo se ha
consi derado se deberian de tomar en cuenta por parte de |os
jefes tales conb |la oportunidad para evitar denoras en |a
toma de decisiones y que sea concisa es decir nmensajes cortos
y especificos que no permtan falsas interpretaciones o

di straiga | a atenci 6n del enpl eado.

En la pregunta # 16 se ha identificado que el sentido en e

cual fluye la comunicacion es en forna descendente | o cual
inmplica que so6lo |los jefes conmunican, esto no es nuy bueno
ya que los jefes deben de tratar de hacer participes a

todos sus subordinados y escuchar |as ideas, sugerencias
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que éstos tengan ya que nuchas veces se encontrarén cerca
de los problemas y son |os mas indicados para aportar |as
sol uci ones; por lo tanto debe de fonentarse una
conmuni caci 6n mas estrecha entre subordinados y jefes vy
entre el personal del msnb nivel y no poseer una
conmuni caci 6n tan verticalista, en donde solo los altos
di rectivos comrmuniquen sino hacer sentir a la instituciodn
conpleta conb un solo equipo que lucha por |os msnos

i nt er eses.

En la pregunta # 23 |os niveles superiores consideran que
hacen uso de la retroalinentaci 6n, para asegurar buenos
resul tados dentro de la institucion, pero esto debe nejorarse
ya que para al gunos de | os enpl eados | a informaci 6n que | os
jefes brindan no posee ninguna caracteristica o solanmente
se limtan a transmitir un nmensaje no dando |a oportunidad

al subalterno de expresarse.

3. LI DERAZGO
Aunque el tipo de lider mhs sobresaliente de acuerdo a |as
respuestas obtenidas en la pregunta # 17, es el denocrati co,

es interesante notar que nuchos de | os enpl eados ubi caron a
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sus jefes en los tres tipos de liderazgo (autocréatico,
denocratico y liberal) lo cual indica qgque no existe una
definici 6n por parte de los jefes y esto en realidad no es
bueno ya que un lider debe ser el guia y el ejenplo a
seguir lo cual si es asi serda mas facil influenciar vy
persuadir a |l as personas a que puedan al canzar |as netas de

| a institucion.

En la pregunta # 18 las caracteristicas que mas
poseen |os jefes superiores son |as buenas relaciones
i nterpersonal es, fonmento del trabajo en equipo, abierto a
sugerenci as y opi ni ones y respeto haci a | os
subalternos; pero cabe nencionar que les hace falta
notivar, distribuir el trabajo entre sus enpleados vy
poder de decisidén. Aunque es necesario que los jefes
nmejoren y se esfuercen por cunplir con nmAs de estas
caracteristicas ya que es necesario que transmtan netas
claras a los enpleados para que estos sean capaces de

al canzarl as.

Al gunos enpleados en la pregunta # 2 del cuestionario,
mani festaron sentirse identificados con sus puestos de

trabaj o, ya que no existe un lider, por |o que es necesario



71

acl arar que al gunos piensen sentirse bien por no tener un
lider que los dirija, en tal sentido el enpleado se
confunde o siente que no debe existir un lider, ya que |lo
ven conmo una inposicién, y no conmo un beneficio que le
pudiera servir de guia para ayudar a resolver problenas
mayores; sin enbargo, en la pregunta # 23, los jefes se
califican asi msnp conp jefes denobcréaticos porque toman en

cuenta | a opini 6n de sus enpl eados.

4. SUPERVI SI ON.

En la pregunta # 19 la nayoria de |os enpleados contesto
gue sus jefes solo hacen sugerencias sobre su trabajo, pero
gue no existe una evaluaci 6n objetiva con respecto a su
desenpeio | o cual concuerda con |la pregunta # 27 en donde
| os directivos manifestaron que no hacen uso de un nmanual
de evaluacién por no contar con el y que unicanente el
desenpefio es verificado por nedio de infornmes escritos, |o
cual es inportante que |a asociaci 6n supere ya gque nedi ante
una justa eval uaci 6n | a enpresa puede inplenentar politicas
de recurso humano estimulando asi al personal o encontrar
al gunas sol uci ones para aquell os subor di nados cuyo

desenpeiio no sea el requerido por |a asociacioén.
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Por las respuestas obtenidas en la pregunta # 26 se ha
podi do determ nar que no existe nucha supervision con lo
gue respecta a las |abores administrativas; si no mas bien
se practica a niveles de proyectos, en nonitoreos Yy

trabaj os comunitari os.

5. TOVA DE DECI SI ONES.

Pregunta # 20 para |la toma de decisiones, PRO-VIDA realiza
reuni ones de grupo. Se piden opiniones a |os trabajadores
s6l o para problemas sem conplejos, cuyo proceso consiste
en revisar |la informaci én, escuchar ideas y ejecutar |a que

se crea mAsS conveni ente.

Este en realidad es un proceso sencillo, por lo
gque seria necesario que se aplicara un proceso nas
raci onal y conpleto sobre |a toma de decisiones
i ncorporando asi a |os enpleados que se encuentren mas
cerca de la situaci on problematica, pues de esta manera
el enpleado puede aportar valiosas ideas que serviran
para facilitar la toma de decisiones creando un
anbi ente de pertenencia y estima para |os trabajadores,
conmuni cando i nf or maci 6n necesari a y oportuna l o

cual da la posibilidad de que esas decisiones no
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sean mal interpretadas y se ejecuten en un tienpo
prudenci al haciendo ms efectiva l|a |abor de la

i nstituci én.

En la pregunta # 21 se pudo detectar que |as decisiones en
| a asociaci6on se toman en grupo, cuando son situaciones
poco conplejas y que existe un comté ejecutivo que es el
encargado de tomar aquellas decisiones mas conplejas, es
inmportante que los jefes deleguen un poco nAs de
responsabilidad en | a toma de decisiones sencillas y que el
enpl eado pueda resolver facilnente ya que asi sinplifican
la labor de la toma de decisiones y ayudan a que un

probl ema no sea eval uado errodneanente.

En la pregunta # 25 los jefes dijeron que ellos si
permtian que cada enpleado tomarad |as decisiones en su
puesto de trabajo sin enbargo para | os enpl eados esto no es
del todo cierto ya que manifestaron que los jefes son
qui enes tonman | as deci siones uni canente por | o cual este es
un aspecto que hay que reforzar, para que el enpleado
conprenda que el tanbién tiene |a capacidad de dar ideas y

sol uci ones ante probl emas que se |l e presenten en su | abor.
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G CONCLUSI ONES.

1. PRO-VIDA tiene un anbiente |aboral nmuy bueno, asi cono
una identificacion plena en sus puestos de trabajo,
aunque esto es parte inportante de la notivacién, es
necesari o tanbi én tomar en cuenta que |os subordi nados
sienten que s6lo se |es proporciona incentivos verbal es
y otros en nenor cuantia, y para algunos la institucidn
no les brinda ningdn incentivo, esto afecta en el
sentido de pertenencia por parte del enpleado y la
estimaci 6n que la institucion deberia brindarle, para
hacerl o sentir inportante y procurar un nejor desenpefio

en | as | abores.

2. H proceso de comuni caci 6n aun es denmasi ado
verticalista, y es necesario que se dé en todos |os
sentidos para evitar retraso en la toma de decisiones, o0
que se trabaje en base a intereses personales, por otra
parte es necesario sea MBS concisa y concreta, asi cono
contar con ésta en el nonento oportuno evitando tomar

una deci si 6n err dnea.
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3. No existe un estilo de liderazgo definido, aunque |o0s
j efes superiores se autocal i fi quen cono | i deres
denocraticos que permten |la participacion en |la tom de
decisiones y acepten sugerencias y opiniones. Los
enpl eados manifiestan que ellos se identifican con el

puesto de trabajo por el |iderazgo que existe.

4. En el anbito administrativo, no existe una supervision
eficiente. La supervision se realiza Unicanmente en el
area de proyectos. Los directivos confunden errdneanente
a la supervision con |la fase del control, asum endo que
con revisar infornmes por escrito cada cierto tienpo o
tener reuniones de trabajo con |os enpleados estan

super vi sando.

5. Con respecto a |la tom de decisiones, PROVIDA I|a
realiza en gran parte a través de reuniones en grupo
sin enbargo las decisiones mAs conplejas o0 no
estructuradas no toman en cuenta l|la opinidén de |os
enpl eados sino solanmente |lo hace el comté ejecutivo

de la instituci dn.



76

H.  RECOVENDACI ONES.

1.

Es necesario que PROVIDA notive a sus enpleados
nmedi ante estrategias tales cono: Elaboracién de un
inventari o de recursos humanos que permta en el nonento
gue la institucidén lo necesite, encontrar internanmente
el personal iddéneo para cubrir wuna plaza nueva o0 ser
pronovido a otra; realizar encuestas entre |os enpl eados
para averiguar el nivel de notivacion que ellos tieneny
tomar |as nedidas pertinentes, asi conp inplenentar un
plan de beneficios sociales para el personal que Ilo

incentive a trabajar con mas enpeiio.

Debe de existir una adecuada utilizacién de |os canal es
de conunicaci6n por parte de la institucioén, para que
asi los distintos niveles jerarquicos permtan vy
faciliten la difusién de la informacién y esto ayude a

tomar deci siones eficaces en el nonmento oportuno.

Es necesario que el nivel directivo y personal gue ocupa
cargos de jefatura en la institucién, definan un perfil

del lider que se desea para |la asociacion y reciban una
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capacitaci 6n sobre el liderazgo a fin de que sean
capaces de dirigir, influenciar 'y facilitar | as
activi dades de manera que ayuden a alcanzar |as netas

est abl eci das.

Los jefes deben hacer una evaluacidén objetiva de

per sonal , utilizando un Mnual de Evaluaci 6n de
Desenpefio que ayude a fortalecer la funcién supervisora
y proporcione informaci 6n de coéno | os enpl eados hacen su
trabajo y lo que sus jefes esperan de ellos, asi conp
i npl enent ar al gunas t écni cas par a facilitar | a

supervi si on.

Para la toma de decisiones no programadas se debe
utilizar una técnica sencilla comb es la Iluvia de
i deas, pero en donde por |a natural eza del problem sean
| os enpleados nas proxinos a la situacion y el comité
ej ecutivo | os encargados de resol verlos, estinml ando asi
|l a participaci 6n del personal, |ogrando que ellos se
sientan parte de la institucidn y proporcionen nejores

al ternativas que puedan beneficiar a |a asociacion.
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CAPI TULO I I']

PROPUESTA DE UN MODELO ADM NI STRATI VO DE DI RECCI ON PARA
FACILITAR LA TOVA DE DECISIONES EN LA ASCCl ACI ON

SALVADORENA DE AYUDA HUVANI TARI A PRO-VI DA

A. CENERALI DADES SOBRE EL MODELO

1. M SION DEL MODELO.

Este nodelo tiene conmb nisidén facilitar la toma de
deci siones en |la Asociaci6on nediante la inplenentaci 6n de
técnicas admnistrativas orientadas a notivar con el
proposito que I|os enpleados se sientan parte de la
institucion y trabajen con esnmero, que los jefes se
comuni quen de forma eficiente haciendo un seguimento de |a
i nformaci 6n transm tida, tanbién reconocer o que significa
ser un verdadero lider de tal manera que |os subordi nados
le quieran seguir e imtar, asi cono  supervisar

adecuadanente y eval uar el desenpefio de | os enpl eados.

2. OBJETI VCSs.

Los objetivos son las |lineas de |l egada es decir orientan
el cam no hacia donde se dirige el nobdelo adm nistrativo de
direcci 6n, por lo cual se han definido de forma precisa y

clara conp se nmuestra a conti nuaci 6n
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oj etivo General:

— Disefiar un patron a seguir por el personal directivo de
|l a Asociacién, en |lo que se refiere a |los elenentos de
la direccidén admnistrativa tales conpb: notivacion,
conuni caci 6n, liderazgo y supervision de tal nmanera que

se facilite la tonma de decisiones en |la instituci6n.

bj eti vos Especificos:

— Proporcionar los instrunentos y técnicas que ayuden a
propiciar un anbiente interno adecuado que nmantenga |la

not i vaci on del personal.

— Establ ecer un proceso de conunicacion que sea eficaz
para que | os enpl eados puedan desarrollar sus tareas con

efi ci enci a.

— Oientar a los niveles directivos hacia |lo que es un
verdadero lider que ayude a alcanzar |os objetivos

est abl ecidos en la instituci 6n.

Proponer a los directivos una herram enta que |es ayude

a supervisar el trabajo de forma eficiente y eficaz.

Dictar los Ilineamentos que deben de seguir los

directivos para |l a tonma de deci si ones.
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3. POLI TI CAS.
Con el proposito de orientar a los niveles directivos de |la
asoci aci 6n a al canzar |os objetivos planteados anteriornente

se han establ ecido | as siguientes guias de accion:

— El nivel directivo de la instituci 6n debe dar a conocer

de forma general el nodel o adm nistrativo de direccioén

— El nivel directivo debera hacer uso adecuado de |os
instrunmentos y herramentas admnistrativas que se

proponen en el nodel o.

— Para que estos instrunentos y herram entas sean eficaces
el nivel directivo deberd revisarlas y evaluarlas
peri 6di canente, de tal nmanera que estén sienpre vigentes y

por supuesto se ajusten a | os canbios de |a asociaci 6n.

4. ESTRATEQ AS.
Las estrategias |levan consigo el conprom so de |lograr |os
obj etivos, poner en practica la msién, politicas de

nodel o, en tal sentido se proponen |as siguientes:

— Dar a conocer a todos l|los niveles directivos vy
encar gados de departanentos, el nodelo admnistrativo de

direcci 6n, nediante una capacitacién de tal forma que
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cuenten con | os conocimento técnicos suficientes, para
poder transmtir a todo el personal |as ventajas que
tiene la puesta en marcha del nodelo, |ogrando asi
dismnuir la resistencia al canbio por parte de |os

enpl eados.

La direccion ejecutiva y la direcciéon admnistrativa
deberan asegurarse de la difusion e inplenentaci on de
nodel o, de tal forma que se alcancen |los fines para |os

cual es ha sido di sefiado.

Hacer conciencia en el nivel directivo para que estos
colaboren 'y ayuden a propiciar | as  condi ci ones
anbi ental es dentro de la institucién para que el nodelo

pueda ser apli cado.

El nivel directivo debe evaluar nediante reuniones |os

mecani snos de control y ejecuci 6n efectiva del nodel o.

ALCANCES Y LI M TACI ONES.

En | a Asociaci 6n Sal vadorefia de Ayuda Humanitaria PRO-VI DA

exi sten ciertas condiciones que favorecen | a inplenentacidn

de este nodel o sin enbargo existen otros que de una forma u

otra pueden limtarla.
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.1. Al cances.

Este nodelo servira de guia para el nivel directivo ya
que proporciona al gunas t écni cas y herram ent as
adm nistrativas facilitando asi |la toma de deci siones.
La necesidad nanifestada por parte del nivel directivo
de conocer mAs sobre la direccion admnistrativa y sus
el ementos. Asi tanbi én sobre | a tona de deci si ones.

El nivel directivo, posee conocinientos enpiricos sobre
la direccidén y sus elenmentos por |lo que se facilitara la

i npl ement aci 6n de este nodel o.

.2. Limtaciones.

La aplicaci6n del nodelo puede verse afectada por e

presupuesto de la institucién ya que esta integrado por
el dinero que donantes extranjeros envian, y que en su
totalidad esta orientado Unicanente a ejecucioén de
proyect os.

Por ser una institucion dedicada al servicio de salud,
nmedio anbiente, en su mayoria esta constituida por
personal que desconocen muchos aspectos sobre Ila
adm ni straci 6n y su proceso.

Que el nivel directivo no apoye la inplenentaci én del

nodel o y oponga resistencia ante el canbio.
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B. ELEMENTOS DEL MODELO ADM NI STRATI VO DE DI RECCI ON

1. LA MOTI VACI ON.

En |la actualidad para nuchos gerentes o adm ni stradores el
hecho de notivar a sus subordi nados, no | o ven cono una tarea
mas dentro de las que tienen que realizar debido a que
consideran que con el salario que les pagan y cunplimento
de las prestaciones |aborales que la | ey exige son suficientes

i ncentivos par que |os enpl eados se desenpefien bien.

Dej ando otros factores tales conp beneficios sociales,
participacion en la toma de decisiones, la utilizaciédn
pl ena de | as capaci dades asi conp el reconocimento por el
trabajo realizado. Por |o que surge la necesidad de
establecer |los siguientes lineamentos y técnicas que

sirvan de referencia para notivar al personal

1.1. Objetivos.
— Proporcionar a |los gerentes |os |ineam entos, que
faciliten el proceso de |la notivaci én para | ograr que |os

enpl eados actuen con mas anino en |a toma de deci siones.

— Lograr gue todos |l os enpleados adquieran mayor
identificacién con |la enpresa y se sientan orgull osos

del trabajo que realizan
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Oientar a los enpleados a trabajar en equipo con el

proposito de facilitar la toma de deci siones.

Interesar a |los enpleados que ejercen cargos de
di recci 6n, a que inpartan capacitaciones constantes para

gue | os enpl eados se mant engan noti vados.

.2. Politicas.

Todos | os enpleados que ocupen un puesto de direccidn
deberan asistir a sem narios sobre la notivacion por lo

nmenos una vez al ano.

El Encargado de Recursos Humanos, debe actualizar I|a

i nformaci 6n acadéni ca o profesional de |os enpl eados.

La Direccion Adm nistrativa debe establecer técnicas de
notivacion que nmantengan Yy orienten al personal a

trabaj ar en equi po.

Cada jefe de acuerdo a las situaciones que se |le
presenten a |os subordi nados, cuando no sean probl enas
excepcionales debera dejar que éste |os solvente,
permtiendo asi wusar su capacidad para la tom de

deci si ones.
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Mant ener un anbi ente agradable, en donde |as rel aciones
de los trabajadores se den sin problemas o tensiones,
proporci onando de esta manera, sentido de pertenencia y

estimaci 6n por sus conpafieros y jefes.

Proporcionar |1os nedios de trabajo requeridos, para que
| os enpl eados desarrol | en sus acti vi dades con

nor mal i dad.

Hacer saber a |os enpleados sobre |o que se espera que
ell os hagan, nediante una adecuada definicidon de su

puesto de trabajo.

Trabajo en equipo, la institucion debe propiciar a que

el personal trabaje en equipo y no aisladanente.

Hacer conciencia a |os enpleados de la labor de la
institucion y c6ono a través de su trabajo nuchas

personas de escasos recursos se veran benefici adas.

Todos | os enpl eados por igual, deben de recibir un trato

j usto.
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1.3. Estrategias.

Crear un banco de datos, que permta |a actualizaci 6n de
datos de |los enpleados, ya sea avance en su carrera
prof esional, semnarios recibidos, etc. con el propésito
de tomar en cuenta a aquellos con mAs experiencia vy
conoci mentos cuando exista wuna plaza dentro de |la

i nstitucion.

Eval uar nediante un test |la notivacion de |os enpl eados
y cuando los directivos estinen conveniente contratar

enpresas que inpartan sem nari os sobre el tenn.

| mpl enentar la técnica de notivaci én a través de un plan
de beneficio social en donde se detallen |os beneficios
recreati vos y espontaneos a | os que pueden tener derecho
| os enpl eados de acuerdo al desenpefio que han tenido y
proporcionarle de esta manera incentivos que ayuden a

gue su actuaci 6n se mant enga.

Tomar en cuenta |as opiniones de |os enpleados para que
éstos se sientan inportantes y que son estimdos dentro

de la instituci on.
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1.4. Creaci 6n de un Banco de Dat os.

PRO-VI DA debe tener un banco de datos sobre sus enpl eados
con el propésito de facilitar decisiones en nonentos de

exi stir una nueva plaza o plazas vacantes, pues de esta
manera se identificara mas rapi danente qui en cunple con |os

requi sitos para di cho puesto.

Por o tanto el Encargado de Recursos Humanos debe realizar

| as siguientes actividades:

— Verificar la informaci 6n que tiene sobre sus enpl eados a
través de una actualizaci 6n de la hoja de vida o

curriculumyvitae.

— Establecer un fornulario que contendra l|a informacion

necesaria de | os enpl eados.

— Hacer saber a |os enpleados que es necesario que éstos
i nf ormen asunt os rel aci onados con sus est udi os,
sem nari os reci bi dos, conf erenci as gue consi deren
rel evantes, asi conb experiencias 0 conocimnentos que
ayuden a que el banco de datos de los enpleados

per manezca act ual i zado.

— Revisar el banco de datos por | o nenos cada tres neses.
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FORMULARI O DE | NVENTARI O DE RECURSOS HUMANOS
ASOCI ACl ON SALVADORENA DE AYUDA HUMANI TARI A
PRO-VI DA

PARTE |. DATOS GENERALES

o g K w bR

Nonbr e:
Edad:

Puest o:

Fecha de Contrataci on

Experi enci a:

Puest os Anteri ores:

En | a Asoci aci 6n Sal vador efia de Ayuda Humani taria PRO VI DA

Puest o
Inicio Fi nal i zaci 6n
Puest o
Inicio Fi nal i zaci 6n
Puest o
Inicio Fi nal i zaci 6n

El abore una |ista de sus conocinientos especiales, aun
si no los enplea en su trabajo actual. Incluya |Ios
aparatos que usted este capacitado para operar.

Conoci m ent 0S:




Maqui nas:

Her r am ent as:

Descri ba brevenente sus funci ones actual es

Describa | as areas de responsabilidad que estan a su
car go:

Equi po de la Instituciodn:

Aspect os de Seguri dad:

Super vi si on:

. Descri ba brevenente su educaci 6n y |a capacitacion
(sefal e con X)

Ni vel Acadéni co |Mrque X Especi fi que

Educaci 6n Basi ca

Bachill erato

Est udi os Técni cos

Uni ver si dad

Capaci t aci ones

Sem nari os
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PARTE 1l. PARA SER LLENADO POR EL DEPARTAMENTO DE PERSONAL
Y EL JEFE O SUPERVI SCR DI RECTO DEL EMPLEADO

11. ¢Eval uaci 6n actual del desenpefio?

12. ;Qué puest os puede desenpeiar ?

13.¢Cuales son |os aspectos de trabajo que necesita

nej or ar ?

PARTE |11. DEBE SER LLENADA PCR EL DEPARTAMENTO DE PERSONAL.

14. :Se han agregado a este formulario las dos dultinas
eval uaci ones del enpl eado?
Si No

Firma de Supervisor o Jefe |Innediato Superior

Firma de Encargado de Recursos Hunanos:

Fecha:
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1.5. Test de Eval uaci 6n sobre | a Mtivaci on.

El propésito de este test es investigar el nivel de
notivaci 6n de |os enpleados dentro de la asociacion, vy
determi nar cuando ser& necesario recibir una charla,

sem nario o curso sobre | a notivaci 6n

Para | ograr esto, es necesario que el Encargado de Recursos

Humanos realice | os siguientes pasos:

— PRIMER PASO Se |e debe proporcionar a cada enpleado un

test que contiene 12 interrogantes (Ver pagina 93 y 94).

— SEGUNDO PASO Una vez contestado el test, debe ser
devuelto por 1los enpleados al Encargado de Recursos
Humanos, el cual sera analizado de acuerdo al puntaje
obt eni do por | os enpleados. A continuaci 6n se nuestra |a

tabl a de val ores:

| nt errogant e Opci 6n a) Opci 6n b) Opci 6n ¢)
1. 0 1 3
2. 0 1 3
3. 3 1 0
4. 0 1 3
5. 3 1 0
6. 0 1 3
7. 0 1 3
8. 0 1 3
9. 3 1 0
10. 0 1 3
11. 3 1 0
12. 3 1 0
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Los resul tados podran interpretarse asi:

Punt aj e Def i ni ci 6n

Este enpleado se encuentra poco notivado
por o cual es necesario que reciba un
0 a 11 puntos |sem nario sobre |a notivacion, o trabajar
mas estrechanmente con él para ayudarle a

sentirse parte de la instituciédn.

Es un enpleado notivado pero que adn no
| ogra conpenetrarse con |a institucidn por
12 a 23 puntos |l o que cual qui er situaci 6n puede ayudarle a
nmejorar o desnejorar su notivacion en la

instituci 6n es necesari o notivarl e nas.

Estos enpleados se encuentran altanente
notivados y la institucién debe procurar
24 a 36 puntos |mantener esta situaci on, ya de esa forma se
garantiza lograr los objetivos eficaz vy

efici ent enent e.

— TERCER PASO El Encargado de Recursos Humanos debera
entregar |los resultados a la Direccidén Admnistrativa a
fin de que estos sean discutidos con |los directivos para
determnar las fechas en que han de recibirse |las

charlas o sem nari os sobre | a notivaci 6n.
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TEST PARA LA EVALUACI ON DE LA MOTI VACI ON

DI RIG DO AL PERSONAL DE LA ASOCI ACI ON SALVADORENA DE AYUDA
HUVANI TARI A, PRO-VI DA

| nstrucci ones:
Encierre en un circulo las respuestas a cada pregunta,

segun | as respuestas dadas a cada opcion a), b) o c).

1. Cudndo Ud. |Ilega a su trabajo, ¢cam na nmuy de prisa?

a) Casi sienpre b) Al gunas veces c) Casi nunca

2. ¢Se queja Ud. constantenente de su trabaj 0?

a) Casi sienpre b) Al gunas veces c) Casi nunca

3. ¢(Responde con firmeza y decision a sus conprom sos de
trabaj 0?

a) Casi sienpre b) Al gunas veces c) Casi nunca

4. ¢Recibe reclanpbs constantes, por |os resultados que
entrega en su trabajo?

a) Casi sienpre b) Al gunas veces c) Casi nunca

5. ¢Se le facilita a Usted trabajar en equi po?

a) Casi sienpre b) Al gunas veces c) Casi nunca
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11.

12.
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cCuando Ud. conversa con un conpafiero de trabajo se
desespera si | e da nuchas instrucci ones?

a) Casi sienpre b) Al gunas veces c) Casi nunca

Cuando Ud. camina, hacia donde estan sus conpafieros de
trabajo, ¢baja la mrada?

a) Casi sienpre b) Al gunas veces c) Casi nunca

¢Es Ud. de las personas que piensan nucho en hacer |as
cosas?

a) Casi sienpre b) Al gunas veces c) Casi nunca

¢(Es Ud. de las personas que sonrien a nenudo, junto a
| os demés conpaifieros de trabajo?

a) Casi sienpre b) Al gunas veces c) Casi nunca

Ante las dificultades en su trabajo, es Ud. de |os que
buscan no conplicarse, diciendo que ¢no sabe coéno
superarl as?

a) Casi sienpre b) Al gunas veces c) Casi nunca

Cuando Ud. realiza su trabajo, ¢Siente que el tienpo
pasa vol ando?

a) Casi sienpre b) Al gunas veces c) Casi nunca

Cuando un conpafiero recibe algo inesperado, bueno o
mal o, ¢Ud. se |l e acerca para expresarle |o pertinente?

a) Casi sienpre b) Al gunas veces c) Casi nunca
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1.6. Propuesta de un Plan de Beneficio Social.

Con base al diagnostico realizado en el capitulo |1, en
donde | os enpl eados mani festaron que sol anente se |es hace
un reconoci mento verbal de su trabajo, es necesario que la
Direcci6n Administrativa considere el siguiente Plan de
Beneficios, el <cual esta orientado a satisfacer tanto
factores higi énicos (condiciones anbientales) conp factores
not i vaci onal es que ayuden a mantener al enpleado interesado
en su trabajo y sentirse conodo con |as condiciones que |e

r odean.

Es necesario que el Encargado de Recursos Humanos i nforne
al personal sobre este plan y retone al gunos apartados para
gque nediante un boletin, se de a conocer a todos |o0s
trabaj adores; asi tanmbién en el futuro cuando un enpl eado

ingrese a |laborar a la institucidn.

Este plan debe actualizarse cada afio y dependera de la
Junta Directiva y demds Directores su aprobaci 6n ya que
para ejecutarlo serd necesario que se considere en el

presupuesto de la instituciédn.
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PLAN DE BENEFI CI OS SOCI ALES
ASOCI ACI ON SALVADORENA DE AYUDA HUMANI TARI A, PRO-VI DA

. Introduccion.

El presente docunento contiene informacidn sobre |as
prest aci ones, beneficios a que tienen derecho |os enpl eados
de | a Asociaci 6n Sal vador efia de Ayuda Humanitaria PRO VI DA

asi cono aquel | as prestaci ones que otorga |la |ey.

Las prest aci ones gue concede la instituciodn, son
adm ni stradas por la Direccion Admnistrativa a traves de

Depart ament o de Recursos Humanos.

1. Objetivos.

(bj etivo Ceneral:
Establ ecer las diferentes prestaciones, servicios que la
Asoci aci 6n Sal vadorefia de Ayuda Humanitaria PRO VI DA ot orga

a sus enpl eados.

bj etivos Especificos:

— Proporcionar al enpleado condiciones de diversién e
hi gi ene nmental, que ayude a mantener un anbi ente | abor al
agr adabl e.

— Fortalecer |a organizacion infornal para que |os
enpl eados se orienten a trabajar en equipo en beneficio

de toda la institucion.
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Descri pci 6n de Benefi ci os.

Benefi ci os Recreati vos:

Misica anmbiental: Se trata de conplacer |os gustos en
cuanto a nmusica de los enpleados, 1los cuales se

averiguardn a través de una encuesta en donde podrén

mani festar que género nusical |es agrada y |uego el
Encar gado de Recur sos Humanos del egara a | a
recepcionista la responsabilidad de alternar | os

di ferentes géneros nusicales para facilitar esta | abor,
y a manera de ejenplo solanmente para un dia se presenta

el siguiente cuadro de registro:

Mes: ARo:

Di a Hor as Género Musi cal

De 8:00 a 10:00 a.m |[Misica | nstrunental

De 10: 00 12: 00 m Sal sa

a
Lunes [De 1:00 a 2:00 p.m |Merengue
De 2:00 a 4:00 p.m |[Pop

Cel ebraci 6n de  Cunpl eafos: Para tener un  mayor
acercamento entre enpleados y fortalecer |a necesidad
de pertenencia y afecto. Esta cel ebraci 6n puede hacerse
cada tres neses por ejenplo hacer una fiesta en el nes
de marzo que incluya |os cunpl eafieros de enero, febrero

y marzo.
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Excursiones: Con l|la finalidad de disfrutar y tener un
nmomento de esparcimento con | os conpafieros de trabajo

la institucidon puede realizar excursiones a playas,
cam natas, etc. Se debe |legar a un acuerdo si estas
actividades se realizaran en el periodo de senmana santa

0 vacaci ones de agost o.

Sumi nistro de Café: Se debe sunmnistrar café o agua

cuando el enpl eado asi | o requiera.

Transporte: Al per sonal que se dirija a sedes
departanental es, para facilitarles su traslado se les
debe de proporcionar transporte; si los vehiculos son
limtados, éstos deben solicitarlos con anticipacion vy
en caso de no encontrarse disponible ningun vehicul o,

debe proporcionarsele viaticos para el transporte.

Benefi ci os Espont aneos:

Reconoci mentos: Los enpleados son el notor de la
instituci én, por ende es necesari o reconocerles su | abor
nmedi ante un di ploma, carta o regalo, |o cual puede tener
lugar en las celebraciones de fin de afio y deben ser
para aquellos enpleados que realnente lo aneriten vy

hayan sal i do nuy bi en eval uados en todo el afo.
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I'V. Cronograma de | npl enmentaci on del Pl an.
Responsabl e Act i vi dades WSS S
E|F MIJ|J|A N|D
Misi ca Anbi ent al : X
Encar gado
q El aborar 'y pasar encuesta
€ para deternminar los |es
Recur sos . . .
géner os nusi cal es que nas
Humanos
gustan a | os enpl eados.
. Encargada de ejecutar |la X XX XX XX
Recepci oni sta - .
al ternaci 6n de | os diferen-
tes géneros nusical es.
. X
Cel ebr aci ones:
Revi sar en el banco de
| as fechas de cunpl eafios
de |l os trabaj adores y
Encar gado
agruparl os por nes.
de
Recur sos " X
Humanos Cel ebrar el natalicio de
| os enpl eados al fina
del periodo que es de
tres neses
Excur si ones: X X
Encar gado
q El aborar y pasar encuesta
€ para saber el |ugar
Recur sos
que | os enpl eados desean
Humanos ..
visitar.
y X
Reconoci m ent os:
Al final del afio se
deben recol ectar |as
eval uaci ones hechas
Encar gado . . .
por los jefes inmediatos
de
Recur sos "
Humanos Se sel eccionaran | os
tres nejores y se les
daréa un reconoci mento
de forma publica
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2. LA COMUNI CACI ON.

La conunicacion es uno de los elenentos de la direcciodn
adm ni strativa que dan vida a |la organi zaci 6n, pues de |la
calidad de l|a informacion depende |la calidad de |Ias
decisiones gerenciales que se tonmen dentro de Ila
instituci 6n, es necesario recordar que esta no se da en un
solo sentido ya que fluye de manera vertical de arriba
hacia abajo y viceversa, horizontal de izquierda a derecha
o de derecha a izquierda asi conp de nanera diagonal que
es |la que se enplea cuando por deficiencia de |os canales
no se pueden conunicar |os enpleados eficientenente, este

canal se usa en raras ocasi ones.

En PRO VIDA | a conuni caci 6n mas usada es la vertical cuando
| os superiores comunican las actividades que hay que
realizar; sin enbargo esta no genera |os resultados
esperados, porque la informaci 6n no es transnitida a tienpo
en al gunos casos por descuidos y otros por la lejania de
| os lugares en donde se ejecutan |os proyectos ya que no se

cuenta con | os nedios que la faciliten.

Para que | a conmunicacion en la institucion sea nas fluida y
ayude a tomar decisiones acertadas en el nonmento oportuno
se han establecido lineamentos y procedimentos que se

muestran a conti nuaci 6n:



101

.1. QObjetivos.

Mant ener una cormuni caci 6n clara y oportuna con todos |os
enpl eados de |a Asociacion sobre el desarrollo de Ias

activi dades que se realizan en |a m sna.

Uilizar |os canal es adecuados de conunicaci 6n con | os
enpleados a fin de lograr una mayor efectividad en el

nmonento de infornmar sobre |as tareas en | a asoci aci 6n.

Vel ar porque se escuchen |las ideas y sugerencias de |os
enpl eados de manera que ayude a coordinar |os esfuerzos

para |lograr |os objetivos de |a institucion.

Vel ar porque |os enpleados nantengan una comnunicaci on
adecuada en todos los niveles de |a organizaci 6n, de tal
manera que se facilite la toma de decisiones en la

i nstitucion.

2.2. Politicas.

Convocar a reuniones al personal cada vez que se desee
conunicar o informar sobre las actividades de Ila

i nstituci on.

Debe hacerse una retroalinentaci 6n de |a infornmaci 6n que
reciban |os enpleados, para asegurarse que se ha

conprendi do el nensaje emtido.
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— La instituci on debe proveer de nedios de comrunicaci 6n
tales conpb: teléfonos celulares, para |os trabajadores
gue se encuentran ejecutando proyectos en areas rural es;
fax; conputadoras con acceso a Internet para el caso de
aquel | os enpl eados de |la sede central, de manera que la

| abor de comuni caci 6n se vuel va mas eficiente.

— Se debe brindar |a confianza necesaria, para que |os
subalternos expresen sus opiniones con respecto a
situaciones que generen problemas o dificulten |a

conuni caci 6n

2.3. Estrategqgias.
— Se deben fonentar en las reuniones formales, |os
di ferentes tipos de comunicaci 6n, de tal nmanera que |os

canal es de conuni caci 6n sean aprovechados al naxi no.

— La diferencia de estatus dentro de la institucidén no
debe constituir una barrera para |a comunicaci 6n, sino
por el contrario, |los jefes deberan de dar la suficiente
confianza a sus enpl eados, para que éstos transnitan sus
i nqui et udes, de nmanera que esta informacidn sea
utilizada en beneficio de la institucion y no para

perjudi car a nadie.



103

— En el caso de que los jefes no di spongan de nmucho tienpo
para hablar con cada wuno de sus subordinados es
necesari o que sostengan una reunion al inicio de la
semana en donde con claridad se |les den |as

instrucciones y |las netas que se pretendan al canzar.

2.4. Proceso para una Comuni caci 6n Efi caz.

Para evitar que |la informacion se propague de
manera i nadecuada en PRO-VIDA o que no se disponga de
ella en el nonmento que se necesita, se |le propone a |os
directivos de la institucion, se siga el siguiente
proceso que con seguridad nejorara | a conmunicaci 6n dentro

de | a organi zaci 6n

EM SOR MENSAJE: RECEPTOR:
(Transmte el Dar segui m ento. (Decodifica
nensaj e por Enmpat i a. el mensaje
di ferentes Repetir. reci bi do)
canales o Escucha Eficaz.
medi 0s)

Cono puede observarse en l|la gréafica anterior el nodelo

requerira de | os siguientes el ementos:
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EM SOR: | os cual es pueden ser |los directores asi cono |os
encargados de los diferentes departanmentos nuchas veces
ell os tendran un doble papel de transmitir la informacidn

(emsor) y recibir informaci 6n (receptores).

MENSAJE: es decir |la informaci 6n que se desea transmtir vy

a la cual se |le debe aplicar el siguiente proceso:

— Segquimento. Esto significa que los jefes deben ser
cui dadosos y cuando emtan un nensaje, que |o hagan por
medi o de cartas, nenoranduns, circulares etc. esto por
Si msnb no garantiza nada, sin enbargo si el jefe
pregunta, es decir, retroalinenta el nensaje enviado se
puede dar una conunicaci 6n ascendente que ayude a
resol ver al gunas cuestiones que hayan inpedido que |a

| abor se desarroll ara adecuadanente.

— Enpatia: Es decir que el que enita el nensaje debera de
colocarse en l|la posicion de aquel que |lo recibe vy
utilizar el |enguaje adecuado al nivel de |a persona con
| a que esta hablando, |los jefes gque tengan presente esto
se daran cuenta que esto generard una confianza nutua
que le permtira hacer un seguimento de |a conunicacion
nmenos critica y sin perdida del entendimento del

enpl eado.
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— Repeticion: Es decir es necesario nuchas veces que |os
jefes cuando son cuestiones técnicas repitan o redunden
en |a conunicacion esto es valido porque de esa manera
se garantiza que el receptor conprenda alguna parte de

nmensaj e que sea confusa.

— Escucha Eficaz: es wuna parte nuy inportante de la
comuni caci 6n no solo hay que buscar ser escuchados sino
saber escuchar, esto puede tener una utilidad potencia
para |los gerentes que |les puede ayudar a tomar

deci si ones nmas eficaz y eficientenente.

CANALES O MEDIOS: es decir debe utilizarse la estructura
jerarquica a fin de transmtir la informacién y contar con
|l os nedios tales conpb tel éfonos, correo electroénico, fax,
veeper, celulares, boletines, nenoranduns, cartas, entre

ot ros.

RECEPTOR: debe decodificar la informacidn necesaria vy
nmediante el seguimento ayudara a retroalinentar este

proceso.
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2.5. Medi os de Coruni caci 6n.

Para que la Direccidn Ejecutiva y demas areas funcional es
de la institucion puedan transmitir eficiente y eficaznente
la informaci 6n es necesari o que hagan uso adecuado de | os
medi os con | os cual es cuentan en su estructura organi zativa

asi por ejenploo:

A nivel vertical descendente:

Es necesario aclarar que este tipo de conunicacion es el
gque va desde un nivel jerarquico superior a uno inferior
respetando | a estructura organi zativa de la institucion, es

por esta razon que se recom endan | os siguientes nedios:

— Reuni ones:

Semanal es: para dar indicaciones mas precisas sobre |os
avances que se esperan tener mas que todo en el
Direcci 6n de Programas que es |la encargada de ejecutar

pr oyect os.

Mensual es: donde pueden asistir todos |los menbros de
las direcciones y encargados de departanentos con el
proposito de verificar que |os objetivos propuestos se

han | ogr ado.
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Senmestral es: |as cual es deberan procurar una asistencia
del cien por ciento de sus enpleados ya que se deben

anal i zar | os resultados que |l a institucion.

Anual : para hacer el cierre de |las operaciones de |a
institucién y discutir el nuevo plan de trabajo para el

Si gui ent e afo.

Menor anduns y Not as:

Se debe wusar cuando se quiera inpartir ordenes,
i nstrucciones o informaci 6n general que anerite que exista
una constancia escrita y que de acuerdo al asunto del
que traten deben ser redactadas de fornma clara, es decir
que el jefe tonme en cuenta el nivel cultural de cada
enpleado y a |la vez deben ser indicaciones sencillas de

tal forma que sea facil conprenderl as.

Tel éf ono:
Este debe ser utilizado en casos que la informacién sea
una orden o instruccidn rutinaria que no anerite dejar

una constancia por escrito.

Carteleras, Circul ares, Bol etines:
Los cuales son nedios de conunicaci6n nmasiva es decir
gue se usan cuando es necesario que todo el personal

este informado sobre al guna situaci 6n en especi al .
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— Correo Electronico:
Cuando la institucion necesite darse a conocer 0 para
gestionar fondos para |os proyectos con donantes del
extranjero y en futuro cercano con | os m snos enpl eados de

la instituci 6n que se encuentran en | as sedes depart ament al es.

A nivel vertical ascendente:

Este tipo de conunicacidon es el que surge de un nivel

jerarquico inferior a uno superior se recomenda utilizar

| os siguientes nedios:

— Menoranduns: eventual nente de jefes de areas funcional es
a Director, esto se debe hacer en casos especi al es.

— Infornmes semanales y nensual es: | os cuales deben
contener los resultados de las actividades en cada uno
de | os departanentos o direcciones.

— Reuni ones semanales: donde se notive al enpleado a
participar y conocer de esta forma su opinidn con
respecto a l|las necesidades o0 situaciones problemticas
exi stentes en la institucion.

— Buzones de Sugerencias: esto se debe hacer con el
proposito de hacer que 1los enpleados expresen sus
opi niones por escrito y aporten ideas que ayuden a

nej orar el funcionamento de |a institucion.
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A nivel horizontal:

Es necesario recordar que este tipo de comnunicacién es la

gue se da entre trabajadores que estan en el msno nivel

jerarquico. Y para que puedan conunicarse nmejor se les

recom enda:

— Reuniones: Cuando sea necesario coordinar actividades
con otro departanento del msno nivel o entre jefes.

— Infornmes: Con el fin de conunicar |os resultados de |as
activi dades de cada departanento o direccion.

— Menoranduns, Circulares y Boletines: |os que pueden
surgir cuando exista un canbio de instrucciones,

i ndi caci ones que se han establ ecido con anterioridad.

A nivel diagonal:

Este tipo de conunicacion no es nuy usual, en realidad no
exi ste un em sor o receptor del cual dependa |a transm sion
de la informacion, es utilizado sobre todo en situaciones
de energencia, y cuando no sea por esta causa y se haga uso
muy frecuente de él, la institucion debe exam nar cuales
son |las causas por las que sus canal es de conunicaci 6n no

est &n si endo eficientes.
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3. El LI DERAZGO.

El Liderazgo en toda organi zaci 6n es nuy inportante, porque
de la direccion que ejerza el Lider, depende que se obtengan
| os resultados esperados con el alcance de |os objetivos y
las netas, en la Asociaci on Sal vadorefia de Ayuda Humanitaria
PRO- VIDA, segun el nivel intermedio es un estilo de
| i derazgo denocratico porque en una pequeila parte es
permtida |la toma de decisiones, pero no hay un estilo de
| i derazgo uUnico porque nadie es igual, ni tiene actitudes
i gual es, es por esto, que para triunfar cono |ider hay que

aj ustar su conducta a | as necesi dades de su propi o anbi ente.

Si endo necesario entonces para |os enpleados que ocupan
cargos de direccion tener claro que tipo de |lideres
necesita la institucion o cual se puede lograr si se tonman

en cuenta | os siguientes |ineam entos:

3.1. Qbjetivos.

- Proponer wun perfil del Ilider eficaz que ayude a Ila
formaci 6n de jefes y permta el alcance de |os objetivos

y netas de | a asoci aci 6n.

- Disefiar una capacitaci 6n sobre el |iderazgo para hacer
conciencia, de lo que es ser un verdadero |ider que sea
capaz de conunicarse, notivar y entender al personal con

el cual trabaja.
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3.2. Politicas.

El |ider debe conocer y saber cual es el fin que él debe
per seguir con sus enpl eados, si endo realista
est abl eci endo estandares arriba de |o que puede |ograr

en su desenpefio | aboral .

El |ider deber ser una persona conprensiva y consciente,
no solo ver lo nmalo, sino que resaltar 1o bueno con

sinceridad y honesti dad.

Capacitar a | os enpl eados de niveles directivos, sobre |os

aspect os necesarios para formar un perfil de |ider eficaz.

. 3. Estrategias.

Capacitar a los jefes innediatos para que sean |ideres
basados en resultados, con wun sentido humanitario,
justo, que sepa y conozca cual es el fin que persigue
con su personal, y ayude a |a resolucion de problenas y

desvi aci ones.

Crear un anbiente |aboral en donde el |ider pueda actuar
con |ibertad, y del egar responsabilidades a sus

subal t ernos segun sus aptitudes y personali dades.
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3.4. Perfil del Lider Eficaz.

A continuaci 6n se propone un perfil de lider eficaz para la
Asoci aci 6n Sal vadorefia de Ayuda Humanitaria PRO VIDA, el
cual se ha desarrollado tomando en cuenta al gunas
caracteristicas que los jefes en |a actualidad poseen en |a
institucion y otras que son necesarias para poder
transmtir no solo autoridad para hacerse obedecer, si no
una autoridad personal, que sea capaz de crear una inagen
favorable y conducta digna de imtar por parte de sus
subordinados y que estos se sientan conpronetidos de
trabajar y dar su nejor esfuerzo en beneficio de Ila

asoci aci on.

Tanbi én se proponen al gunas habil i dades necesari as que debe
poseer el lider, si bien es cierto que no todos los jefes
son lideres, se pretende con este perfil, que éstos tonen
mas conciencia sobre su inportante papel dentro de la
institucidén y que |les ayude a realizar nejor su trabajo, de
manera que admnistre con eficiencia |os recursos y sepa
di stinguir cuales son aquellas necesidades mas rel evantes
tanto de la institucién cono de su personal con el

proposito de ayudar a sol ventarl as.
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PERFI L DEL LI DER EFI CAZ

CARACTERI STI CAS

ojetividad: un lider debe ser realista e inparcial a
emtir juicio de val ores.

Iniciativa: Debe tomar |a iniciativa ante todas |as
situaciones que se |le presentan en el desarrollo de sus
activi dades, actuando espont aneanente.

Dependenci a: Si enpre debe tener en nente que por si solo
no puede lograr |los objetivos propuestos, sino que
depende de | a col aboraci 6n de su personal.

Sinpatia y conprensién hacia |os enpleados, a fin de
bri ndarl es su confi anza.

Determ naci 6n y seguridad en si msno, es decir, debe
saber | o que quiere.

Capaci dad para tomar decisiones en forma efectiva.
Creatividad: Debe crear formas adecuadas de trabajo, a
fin de mejorar el funcionamento de la institucidén con
|l os recursos existentes y logrando con ello, los
obj eti vos est abl eci dos.

Deseo de realizaci6on: Cono lider, debe ser el prinero en

desear el logro de |los fines propuestos.
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— Organi zacion a fin de lograr un buen funcionam ento en
| a asoci aci on.

— Discrecion: Debe tener juicio para hablar y actuar.

— Honradez y honestidad en su accionar.

— Reconoci mento y distincion de sus propias necesi dades y
de |l as de | os denas.

— Capacidad de conprension hacia |as exigencias de una

si t uaci on.

HABI LI DADES:

— Habilidad para persuadir e inducir a | os demés.

— Habi | i dad para cooperar con otros.

— Facilidad de expresion.

— Habilidad para trabajar y adaptarse a varios y distintos
gr upos.

— Capaci dad para ayudar al personal a definir objetivos y
al canzar| os.

— Habilidad para administrar eficientenente |o0s recursos
escasos que | e sean asi gnados.

— Habilidad para saber distinguir |as necesidades reales,

de aquel l as i nmpuestas por el nedi o anbiente.
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3.5. Progranma de Capacitaci én.

. Introducci 6n.

La investigaci on realizada en |a Asociaci 6n Sal vadorefia de
Ayuda Humanitaria PRO VIDA, denuestra que |as organi zaci ones
son mucho mas eficaces en el desarrollo de |as actividades
cuando suman destrezas a la participaci6n. Se hace necesario
gue | os enpleados de cargos directivos de los diferentes
departanent os, adquieran destrezas para hacer que sus
subordi nados trabajen en grupo y logren |los objetivos vy
nmetas propuestas en conjunto; asi cono técnicas para la
novi | i zaci 6n de recursos que | es proporcionen |a capacidad

adecuada para poder participar en |a toma de deci siones.

1. Alcance.
Es de aclarar que s6lo se incluyen |as areas en que deben
capacitarse |os enpleados de cargos directivos que tengan

baj o su mando a otros subordi nados.

[11. Cbjetivo.

Proporci onar | os conocinientos basicos a |os menbros con
cargos de direccion de |la Asociacion Sal vadoreiia de Ayuda
Humani taria PRO VIDA, para |lograr una participacion eficaz
en |as actividades que desarrollan en beneficio de |os

sect ores despr ot egi dos.
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V. Area de Est udi o.

EL LI DERAZGO

a) Tenari o:

* Inportancia

e Aptitudes basicas del lider eficaz

e Cualidades y atributos del lider eficaz.

e Estilos del conportamento de un lider eficaz
« Formaci 6n de equi pos

« Formaci 6n de rel aci ones intergrupos

 Enpoderani ento

b) Qobjetivo:
Dar a conocer |os el enentos basicos del |iderazgo eficaz y

su i nportancia en toda organi zaci on.

c) Recursos:

N

Humanos facilitadores

Mat eri al es

Folletos (Del numero de participantes

dependeréa | a canti dad).

Papeleria y uatiles.

Retroproyector y |lam nas o di apositivas.

Fi nanci eros : Aproxi madanente $ 60. 00 por persona.

d) Duraci 6n . 3 dias (4 horas por dia)

e) Periodicidad : Cada vez que elijan | os altos mandos.
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V. Met odol ogi a.

a) Inicio:

El expositor y noderador se presentara con respeto vy
cordialidad, explicando el notivo y la inportancia del
| i derazgo, con una di nam ca de ronpehi el os para que no este
tenso el grupo, formado nesas de trabajo y proporcionando

el material bibliografico o folletos del tena.

b) Desarroll o:

Para que se logre |la mayor asimlaci 6n de conoci m entos con
el mnino de esfuerzo, se debe utilizar la |ectura grupal,
interpretando y entendiendo |o |eido; generando una
tormenta de preguntas e ideas que vengan a enriquecer el
conocimento sobre el liderazgo. Con un noderador que este

dando | a pal abra para guardar el orden debi do.

c) Caracteristicas:
El texto debe ser corto y conprensible y de vocabulario
sencillo, para que todos puedan preguntar y generar sus

concl usi ones del tenn.

Para que todos participen y mantener notivado al grupo y
gue no | e venza el cansancio, tener un receso de 15 m nutos

a la mtad del tienpo asignado, con dinam cas para evitar
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el aburrimento en |os nonentos mas oportunos. No se debe
tensionar el anbiente forzando l|a participacién si no,

noti vando | a opi ni én.

VI. Plan de | nplenentacidn.

a) Lugar:
Sala de conferencias en |as instal aciones de PRO VI DA,

sede central .

b) Fuente de recursos:

Recursos propios de la institucion.

c) Facilitadores:
Debi do a |1 os recursos con |os que cuenta |la institucion,
se puede solicitar a estudiantes en servicio social a la
Uni dad de Proyeccidon Social de la Facultad de C encias

Econdm cas de | a Uni versidad de El Sal vador.

d) Estrategi as:
Los facilitadores deben preparar a los menbros de |os
cargos de direccion, para que estos puedan transmitir
| os conoci mentos adquiridos y ponerlos en practica de
manera que se logren |los objetivos de la organizaci 6n

con | a ayuda de todos | os m enbros.
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Pl ani fi caci 6n de Acti vi dades de

Pr ogr ama

119

DA

HORAS

CONTENI DOs

RECURSCS

ozcC

3-4

Descri pci 6n programati ca

| mportanci a del Liderazgo.

Aptitudes basicas del lider

eficaz.

— Material
— Retroproyector
— Pizarra

— Pl unones

— Lapiceros

— Papel bond

— Fol ders

— Fast ener

— Cafén

— Acetatos

— Borrador

— Carteles

i npreso

D A

HORAS

CONTENI DOS

RECURSCS

wOoo

1-2

3-4

Cual i dades y atributos de

un | ider eficaz.

Estil os del
de un |ider

conportam ento
eficaz,

— Material
— Retroproyector
— Pizarra

— Pl unones

— Lapiceros

— Papel bond

— Fol ders

— Fast ener

— Cafén

— Acetatos

— Borrador

— Carteles

i npreso

DA

HORAS

CONTENI DOs

RECURSCS

nmxo -

For maci 6n de Equi pos

For naci 6n de rel aci ones
i nt ergrupal es.

Enpoder am ent o

Eval uaci 6n y
retroali nentaci on

— Material
— Retroproyector
— Pizarra

— Pl unones

— Lapiceros

— Papel bond

— Fol ders

— Fastener

— Cafén

— Acetatos

— Borrador

— Carteles

i npreso
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4. LA SUPERVI SI ON.

Es la uUltina etapa de la Direccidon y consiste en vigilar y
guiar a |os subordinados de tal nmanera que |as activi dades
se realicen adecuadanente cono fueron ordenadas, de acuerdo
a |l os probl emas encontrados en | a organi zaci 6n aun se tiene
la persistencia de creer que el control es igual a la
supervision razoén por |a cual consideranbs de interés el
desarrollo conmb uno de los elenentos indispensables del
nodel o administrativo de direccion y el cual presenta |os
| i neam ent os y herram ent a adm ni strativa que a

conti nuaci 6n se presentan:

I

.1. Qbjetivos.

Proporcionar a la Direccion las diferentes herram entas
técnicas y admnistrativas basicas para que su personal

ej ecute su trabajo de |a nejor nanera.

— Planificar las evaluaciones de |os enpleados en |as

di ferentes sedes de | a organi zaci on.

— Lograr que los enpleados desarrollen sus habilidades vy
destrezas medi ant e capaci t aci ones en aquel | as

activi dades en | as que presenten deficienci as.
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Eval uar, supervisar y controlar |l a ejecucion de |as
tareas de todo personal para que las actividades se

reali cen de nanera eficiente.

Vel ar porque |os enpleados obtengan |o0s recursos

necesari os para |l a ejecuci on de |las tareas.

4.2. Politicas.

Convocar a reuniones al personal de direccidn para
planificar el desarrollo de las evaluaciones del

personal en cuanto a su desenpefio.

Se realizaran eval uaciones de desenpefio peri 6dicas con
el propésito de nejorar el funcionamento de I|a
organi zaci 6n en cuanto a las actividades de cada puesto

de trabajo.

Las activi dades admi ni strativas deben realizarse tomando

cono guia |las herram entas técni co-adm nistrativas.

Se realizaran evaluaciones al final de cada una de |as
capaci taciones para nedir el nivel de aprendizaje de |os

enpl eados.
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Al nmonento de realizar |as decisiones inportantes debe
considerarse las ideas y sugerencias de los niveles

i nferiores.

Las capacitaciones se inpartiran de acuerdo a | as

necesi dades de fornmaci 6n del recurso hunano.

Informar constantenente a |os enpleados sobre el

desarrollo de |as actividades a su cargo.

. 3. Estrategias.

Para supervisar el desarrollo de las actividades de |os
enpl eados se realizaran observaciones directas vy
eval uaciones escritas sobre su desenpeio con el
proposito de nedir la eficiencia o deficiencia en |as
tareas de su puesto de trabajo.

Se hara uso de herram entas t écni cas adm nistrativas
cono |la evaluaci 6n de desenpefio para que |os enpleados
conozcan las deficiencias en l|a realizacion de |Ias
tareas en su puesto de trabajo.

Se conmunicara al enpleado sobre el resultado de su
eval uaci 6n, a travées de un comuni cado escrito de manera
gue esté infornado del desenpefio de sus tareas en su

puest o de trabajo.
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Al programar capacitaciones en la organizacion, |os
capaci tadores deberan reunirse para planificar |Ias
actividades de la msm tomando en cuenta el |istado de

los recursos a utilizar en l|la capacitacion, el tienpo

necesario, el lugar de | a capacitacion, etc.

Se realizaran eval uaciones tanto tedricas conp practicas
al finalizar cada capacitacion para nedir el nivel de

aprendi zaj e del enpl eado.

Se deben tomar en cuenta |las ideas y opiniones de |os
enpl eados en la toma de decisiones inportantes con
respecto al desarrollo de las actividades de cada puesto
de trabajo de nmanera que ayude al nejor funcionamento

de | a organi zaci 6n.

4.4. Herram enta de Supervision.

La herram enta de supervision que se propone para facilitar

| a tonma de decisiones en | a Asociaci 6n Sal vador efia de Ayuda

Humanitaria PRO-VIDA es un MNanual de Eval uaci 6n de

Desenpefio, el cual se presenta a continuaci 6n
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It ]
H
;;W Asociacion Salvadorefia de Ayuda Humanitaria.

MANUAL DE EVALUACI ON DEL DESEMPENO

A. PRESENTACI ON.

El Manual de Eval uaci 6n del Desenpefio que se ha disefiado
para | a Asoci aci on Sal vador efia de Ayuda Humanitaria PRO VI DA,
conprende |os pasos para evaluar el desenpeiio de |os
enpl eados y el fornulario de eval uaci 6n del desenpefio del

personal adm nistrativo y operativo.

B. | MPORTANCI A.

El Manual de Evaluacion del Desenpefio constituye una
herram enta basica para el desarrollo eficiente de |as
actividades de I|la Asociacib6n Salvadorefia de Ayuda
Humanitaria PRO- VIDA, ya que pernmtira que la direccion
cuente con una guia para obtener informacién sobre coéno
est an desenpefiando su trabajo |os enpleados y asi poder
tomar decisiones sobre ascensos, aunentos de sueldo,

capaci taci ones, etc.
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OBJETI VCsS.

Conocer | as  habi |l i dades, destrezas, capaci dades vy
talento de los enpleados a fin de orientarlo hacia el
nmej or | ogro de sus objetivos.

Detectar las limtaciones y la notivaci 6n del personal
dentro de la institucion.

I dentificar | as necesi dades de capaci taci on

adiestramento y desarrollo del personal, en base a esto
pl ani ficar e inplenentar progranas de capacitaci on.

Val i dar |l os procesos de seleccion, pronoci 6n vy
trasl ados.

Determ nar |las causas de |a deficiencia del personal en

el desenpefio de sus | abores.

| NSTRUCCI ONES PARA SU USO Y ACTUALI ZACI ON.

El manual deberd darse a conocer a l|la persona o unidad
encargada de |a evaluaci 6n de desenpefo. Se recom enda
gue sea |a Junta Directiva de la institucidon la
encargada de realizar |as eval uaci ones.

Las eval uaci ones deben ser oportunas, es decir que se
eval e al personal |o antes posible y de preferencia en

el canpo de trabajo



126

El eval uador debe ser objetivo, es decir no tratar de
juzgar pensando en | o que el enpleado podria hacer.

El manual debera de revisarse anual nente, para que el
contenido del m snp se mantenga vigente y con validez.

Si  se hacen nodificaciones, éstas deben de darse a
conocer a todos |los menbros de la Junta Directiva de |la

asoci aci on.

E. PERSONAL SUJETO A EVALUAR

Para el caso de Ila Asociacion Salvadorefia de Ayuda

Hurmani taria PRO VIDA se clasificaran de | a siguiente manera:

Personal de Direccion.
Es todo aquel que realiza funciones de direccidén vy
tienen a su cargo personal de mndos nedios conp

Gerentes, Adm ni stradores, Coordi nadores, etc.

Personal Adm ni strativo.
Representa a aquell os enpl eados que realizan activi dades

adm ni strativas conp | as secretarias, contador, etc.

Personal Operati vo.

Es todo el personal que se encarga de nantener |as
condi ciones para que se desarrollen las actividades de
| a Asociaci6n dentro y fuera de cada sede, por ejenplo

| os vigilantes, Ordenanzas, nedicos, etc.
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F. PERSONAL RESPONSABLE DE LA EVALUACI ON.

Se considera que el sistema descendente es uno de |os mas
apropi ados para evaluar al personal ya que cada jefe
califica a sus subordi nados directos, pues es el que tiene
mas contacto con ellos y se entera de cénmp realizan su

t rabaj o.

G METODO A EMPLEAR PARA LA EVALUACI ON DEL DESEMPENO,
Escal as graficas discontinuas, para los tres niveles, ya

que es el mas conprensible y facil de aplicar.

H. PROCESO DE EVALUACI ON.

Prinmer Paso: Factores a Considerar.

Para elaborar la lista de aspectos a eval uar se escogieron
aquellos que se adecuan mas a las caracteristicas de
personal i dad de |os individuos que conponen |os distintos

ni vel es de | a organizaci on.

Para evaluar a |os enpleados de |a organizacién se han

consi derado | os sigui entes aspectos:

Ni vel Directivo:

- Sol uci 6n de probl emas
- Desarrollo de ideas y proyectos(Realizaci 6n)

- Capaci dad para del egar
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- Creatividad

- Iniciativa

- Seqguridad en si msno
- Calidad

- Habilidad Cerencia

- Cooper aci 6n

- Conprensi 6n

- Presentaci 6n y aseo

- Conocimento del area de trabajo
- Adapt aci 6n genera

- Superaci 6n

- Trabaj o en equi po.

Ni vel Adm nistrativo:
- Responsabil i dad
- Calidad
- Conocim ento del Area de trabajo
- Presentaci 6n persona
- Iniciativa
- Habilidad Gerencia
- Creatividad
- Conprensi 6n
- Cooper aci 6n
- Seqguridad en si msno
- Cui dado de equi po.
- Capaci dad para Del egar
- Personal i dad

- Trabaj o en equi po
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- Superaci 6n

- Adapt aci 6n Genera

Ni vel Operativo:
- Eficiencia
- Responsabil i dad
- Iniciativa
- Rapi dez
- Manejo de nmaterial es y productos
- Adapt aci 6n Genera
- Superaci 6n
- Trabaj o en Equi po
- Conprensi 6n
- Solidaridad
- Calidad en el trabajo
- Conocimento del trabajo

- Cuidado de maqui naria y equi po

Segundo Paso: Definir |a Escala de Eval uaci on.

Después de seleccionar y definir |as cualidades a considerar,
se | es debe asignar un peso o valor diferente, de acuerdo a
la inportancia para la Institucion. Los val ores asignados a
cada cualidad seran distintos para cada tipo de enpleado,
debido a que las caracteristicas de gran inportancia en

unos puestos tienen nenos relevancia en otros.



130

Tercer Paso: Establecimento y Definicion de Gados de
Cal i fi caci on.
CALI FI CACI ON PUNTAJE DEFI NI Cl ON
Ni vel Directivo Es un enpleado ideal ya que tiene
195 - 225 conocimento sobre su trabajo y posee
cual i dades personales que o hacen un
Ex Ni vel Administrativo |buen elenento para |la enpresa, digno de
celente . s
208 - 240 aunento salarial, pronocion de puesto,
i ncentivos adicionales, la institucidn
Ni vel Operativo debe conservarl o.
169 - 195
Ni vel Directivo Este enpleado se desenpefia nuy bien
150 - 180 cunple y nuchas veces sobrepasa la
expectativa de calidad y trabajo. La
Miy Bueno Ni vel Administrativo |i nst ituci 6n debera garanti zarI.e un buen
160 - 192 ambi ente laboral que lo notive y le
haga sentir a gusto. Se debe conservar.
Ni vel Cperativo
130 - 156
Ni vel Directivo Este tipo de enpleados es nuy comin
105 - 135 conoce | o necesario para realizar bien
sus funciones, aunque es dificil lograr
Bueno Ni vel Administrativo || a excelencia en todos |os enpleados,
112 - 144 Si a un enpleado bueno se le
proporciona un anbiente |aboral estable
Ni vel Cperativo puede |legar a desenpefiarse muy bien,
91 - 117 se | e debe de conservar.
Ni vel Directivo El enpleado regular hace |Io que se le
60 - 90 dice y por lo general no da probl enss,
sin enbargo si la enpresa desea
Regul ar Ni vel Administrativo |conservarlo tendrd que capacitarlo, a
64 - 96 fin de que este pueda nejorar su
desenpefio.
Ni vel COperativo
52 - 78
Ni vel Directivo Este enpleado no es nuy responsable y
15 - 45 nuestra desconoci m ento de sus | abores,
se deberia pensar en sustituirlo o
oo Ni vel Administrativo |rotarlo a puestos mas sencill os.
Deficiente
16 - 48
Ni vel Cperativo
13 - 39
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Cuarto Paso: Revision del desenpefio.

Lo cual se realiza nediante el pase de formularios
previ anente elaborados para cada wuno de |os niveles
directivo, admnistrativo y operativo (Ver Anexo 5), 1los
cual es deber&a |eer el evaluador detenidanente y seqguir |as

i ndi caci ones para proceder a eval uar al enpl eado.

Quinto Paso: Interpretaci 6n de resultados.

De acuerdo al puntaje obtenido habrda una calificacién para
el enpleado en donde el evaluador tendr& |a oportuni dad de
conocer aquellas necesidades de crecimento o desarrollo
prof esi onal que tiene cada enpl eado, asi conop justificacion

para un aunento sal arial, ascensos, pronocion, etc.

4.5. Técni cas para Supervisar.

En | as organi zaci ones pasa muy a nmenudo que cuando un jefe
quiere que un enpleado haga algo, y regresa una hora
después y encuentra a esa persona intrigada todavia en |a
forma en que debe enpezar l|la l|abor, o encontrar que la
persona ha teni do que hacer el trabajo nuevanmente, debido a
que o hizo mal la prinmera vez, tales problenmas pueden
sucederle a cualquier enpleado, pero ocurre con mayor

frecuencia en el caso de |os enpleados de recién ingreso.



132

Ti pi canente, el nuevo enpleado escucha con atencién |as
i nstrucci ones que se |le dan y nuestra haber conprendido |o
que se |e dice; mentras tanto, alberga dudas que no
expresa, ho estd seguro de lo que |lo confunde o no sabe

cono hacer una pregunta.

Esas |largas denoras y falsos com enzos hacen algo nas que
causar frustracion. Puede consumr tanmbién wun valioso
tienpo de operacion, materiales etc., evitando que otros

enpl eados trabajen en fornma opti ma.

El entrenam ento adecuado puede aliviar tales problems, al
hacer que el nuevo enpleado aborde su trabajo mas

rapi damente y con nenos confusi ones.

He aqui conpb puede hacerse mas efectivo el entrenam ento:

v Investigar qué es |o que el enpleado sabe:
Puede suponerse que una operaci 6n que es sinple para un
jefe, es sinple para todo el nundo, olvidandose de |as
dificultades que el misno jefe encontré al aprender su
trabajo. Por eso es inportante estar consciente de |as
posi bl es diferencias de apreciacién y |os problenas que

esto puede provocar. Es posible que las nalas
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interpretaciones tiendan a ir en aunento si no se
determina |lo que el enpleado conoce ni enpieza su

ensefianza a partir de esta etapa.

Proporci onar una explicaci 6n detal | ada.
Sienpre que resulte préactico, es necesario decir al

enpl eado por qué es inportante su trabajo en particul ar

Dar un ejenplo o ilustrar |a situacion.

Cuando existan posibles interpretaciones equivocadas Yy
el costo de la confusion sea potencialnente alto (ya sea
en tienpo, dinero o autoestim del enpleado), conviene

nostrar un ejenplo de | o que habr&a de hacer

Acl arar que | as preguntas seran bien recibidas.

“¢Por gué no escuchd cuando yo contesté el dia de ayer a
esa pregunta?’, es una forma segura de bloquear |as
preguntas de |os enpleados y su aprendi zaje. Se pueden
obtener resultados simlares con conentarios tales cono:
“es de sinple sentido comin” o “cual quiera conoce gque

esta es la forma”.

Los enpl eados que en el entrenam ento se sienten seguros
que pueden hacer preguntas sin ser humllados, hacen

saber |lo que |e falta por aprender. Estaran nas
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di spuestos a ayudar si se |les ayuda a evitar pérdidas de

tienpo y errores costosos.

v Cbservar el conienzo de la tarea y verificar a tienpo.
General nente se quiere observar a un nuevo enpleado en
la iniciacién de una nueva tarea y verificar su |abor
poco después. Al paso que el enpleado progresa, podra
dejarse que enpiece solo el trabajo y verificar poco
tienmpo después del inicio. Cuando se tiene plena
confianza en el enpleado, se recomenda hacer soélo

veri ficaci ones ocasi onal es.

v Dar al enpleado una sensaci 6n de triunfo.
Esta es una de las funciones nas inportantes de un
entrenador, debido a que es |la confianza propia, nhacida
del éxito, o que hace que el aprendiz se nmantenga alerta

y esté ansioso de pasar pruebas de mayor inportancia.

C. TOVA DE DECI SI ONES.

Para la realizacion de la toma de decisiones es inportante
gue de acuerdo a |l a relevancia del asunto sean | as personas
mas cercanas al problema aquellas que estén presentes para
resol verlas se puede utilizar la técnica de Iluvia de ideas

| a cual se desarrolla a continuaci on:
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1. DESCRI PCl ON.

Un grupo de personas, organizadas por el Director,
Ej ecutivo o |la persona que necesita resolver una
situaci 6n problematica, emte libre y creativanente sus
punt os de vistas sobre |la situaci é6n o pregunta especifica
a resolver para generar un conjunto de fornul aci ones que
en una segunda parte de la reunién se analizan con todo

cui dado.

2. MATERI AL REQUERI DO

Debe especificarse el problena a tratar o tener una guia de
preguntas, asi conpb docunmentos o infornmes que puedan servir
de apoyo para establecer con claridad la situacidn a

resol ver.

3. TI PO DE APLI CACI ON.

Col ecti va.

4. NUMERO DE EMPLEADCS.
Se requerira al nenos de 4 enpleados; es reconendable no

incluir mas de doce.
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5. DESTI NATARI CS.
Personas que ocupen puestos de cualquier nivel, desde
mandos nedi os hasta trabaj adores; se recom enda que todas

el | as desenpefien el m snp puesto.

6. VENTAJAS.

— Proporcione informaci 6n abundante respecto a evidencias
del problema y posibilidades de resol ver necesi dades.

— Facilite la libre participaci 6n de todos | os sujetos.

— Conproneta enocional mente al grupo con |as propuestas

formul adas y noti ve.

7. DESVENTAJAS.

— No arroja especificamente necesidades individuales de
capaci t aci on.

— En nmuchos casos la informaci én que genera representa
opi ni ones y deseos mas que dat os objeti vos.

— Requi ere de habilidades especializadas para su nanejo ya
gue de no poseerlas, el coordinador del grupo puede crear

una situaci 6n probl ematica que escape de su control.

8. PROCEDI M ENTO DE ELABORACI ON DE MATERI ALES.
Aungue soOlo se trate en ocasiones de situaciones poco

conpl ej as, es necesario plantearlas de tal nobdo que:
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Propi ci en una vari edad de respuestas.

No despierten la hostilidad del grupo hacia |la enpresa,
el jefe o el propio investigador.

I nvol ucren a todos | os enpleados por su enfoque enotivo
y participativo.

Prever el tipo de respuestas que podr& abstenerse y el
nonto de las mnmismas. Se sugiere elimnar aquellas que
puedan traer a colaci 6n asuntos que no conozca bien el
coor di nador o sean nmuy conflictivas.

Anotar si se dispone de material, cada una de |as

preguntas en una hoja de rotafolio o carteles.

PROCEDI M ENTO DE APLI CACI ON.

Confirme con anticipacion I|la asistencia de |os
enpl eados.

Preséntese poco antes de |la hora sefalada para |a
reuni 6n, de tal nmanera que pueda verificar que |as
condi ci ones material es del |ocal sean | as adecuadas.
Explique los propésitos de la reuniéon y la forma de

trabajo, verifique que todos hayan conprendido conp

funciona la técnica de |Iluvia de ideas.
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Lea la prinmera cuestion, de preferencia ya preparada en
una hoja y pida al grupo que emta librenente, sin
i nhi bi ciones, |as ideas que pasen por su nente, sin que
i nporte su aparente correcci 6n o justificacién.

Anote las ideas que se generan en 3 O 4 mnutos,
regi strando con frecuencia las que sean simlares en
rotafolios o carteles.

Indique a los sujetos que ahora si se analizaran |as
i deas desde un punto de vista racional para obtener |os
resul tados deseados, sin inportar quien haya aportado
cada una de ell as.

Anal i zar la informaci 6n y abordar |as concl usi ones.

Proceder de igual manera con |as siguientes cuestiones.

10. RECOMENDAC!I ONES.

D

Estinule la imaginaci 6n del grupo en la prinera etapa de
gener aci 6n de i deas.
Procure crear un clima de libertad vy a la vez de respeto

mut uo.

PLAN DE | MPLEMENTACI ON DEL MODELO.

Este apartado conprende el plan que serd necesario para

i mpl enentar el nodel o adm nistrativo de direcci 6n, de nanera
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gue sea efectivo y sea una realidad en la institucion, en

s

é

se detall an: | os objetivos, politicas, recur sos,

actividades a realizar y | os necani snos de eval uaci 6n.

OBJETI VCS.

Mejorar nediante la inplenentacidn del nodelo |as
actividades referentes a la direccion adnmi nistrativa que
se realizan en la institucidén vy darlo a conocer a todo
el nivel directivo y a su vez que estos lo transmtan a
sus subor di nados.

Proporcionar al nivel directivo los criterios necesarios

para | a efectiva aplicaci 6n del nodel o propuesto.

POLI TI CAS.

Los procedimentos, las técnicas y herram entas propuestos
de notivaci 6n, conunicacion, |iderazgo y supervision
deben estar de acuerdo a la realidad de la institucidn.
Para lograr que |os procedimentos, herramentas vy
t écni cas propuestas en este nodel o sean consistentes es
necesario que se revisen con el fin de adaptarlas de

acuerdo a |l as condi ci ones del anbiente | aboral.
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3. RECURSCS.

Para poner en préactica lo que es el nodelo admnistrativo
de direcci6n es necesario contar con recursos humanos,
financieros, y técnicos, |os cuales son inprescindibles para

que |l as | abores se desarrollen eficientenente en PRO VI DA

3.1. Recursos Humanos.
La aplicacion de este nodelo necesitarda del apoyo del

si gui ente personal :

N vel Drectivo Directora Ejecutiva
N vel Directora Admi nistrativa
Adm ni strativo Di rectora de Progranas

D rectora de Gestiodn

Encar gados de: Finanzas, Recursos Humanos,
Conpras, Contabilidad, Informéatica y
Coor di nador es Depart anent al es, asi cono
recepci oni sta, secretaria, auxiliar
contabl e, etc.

N vel Qperativo Pronotores, Odenanza, vigilante, etc.

3.2. Recursos Material es.

Se requiere para la reproduccion del material, papeleria
conmputadora con inpresora y fotocopiadora todo esto
actualnente |l o posee la institucion por lo cual se estima

que no habr& ni ngln inconveniente.
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3.3. Recursos Financi eros.

Para |a inplenentacion del Model o Administrativo de
Direcci 6n en | a Asoci aci 6n Sal vador efia de Ayuda Humanitaria
PRO- VI DA, se estinman necesarios, |os siguientes recursos

fi nanci er os:

L Cost o
Descri pci 6n Vensual Cost o Anual

RECURSOS HUMANGS:

> Un profesional en adnministracion |$ 800.00 |$ 9,600.00
de enpresas

> Un auxiliar adm nistrativo. $ 400.00 |$ 4,800.00

RECURSOS MATERI ALES:

> Papeleria y Uiles $ 102. 86
> Mbbiliario y Equipo $ 285.71
> Fotocopi as de Materi al $ 42. 86
> Refrigerios $ 36. 00
SUB TOTAL $ 14, 867. 43

> | nprevistos 5% $ 743. 37

TOTAL $ 15, 610. 80
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3.4. Recursos Técnico Adm nistrativos.
son todas l|las herramentas admnistrativas con que la
institucién <cuenta tales conb Reglanento Interno de

Trabaj o, Manual es, organi grama, etc.

4. ACTI VI DADES A REALI ZAR.
Es necesario realizar las siguientes actividades para que
sea una real i dad | a i npl enent aci 6n del Model o

Admi ni strativo de Direcci on.

Actividad Responsabl e
— Presentaci 6n Di recci 6n Admi ni strati va.
— Apr obaci 6n Junta Directiva y Direcci 6n Ejecutiva.
— Reproducci 6n y Di recci 6n Administrativa

di stri buci 6n

— Semnario Direcci 6n Ejecutiva y Adm nistrati va.
— | nmpl enent aci 6n Direcci 6n Ej ecutiva y demas areas funcional es.
— Seguimento y Direcci 6n Ejecutiva y demas areas funcional es.

Ret r oal i ment aci 6n

— Eval uaci 6n Direcci 6n Ejecutiva y demas areas funcional es.




CRONOGRAVA DE ACTI VI DADES

PARA LA | MPLEMENTACI ON DEL MODELO ADM NI STRATI VO DE DI RECCI ON

ACTI VI DAD

16!’.

MES

2d0.

MES

39[.

MVES

RESPONSABLE

Pr esent aci 6n

Di recci 6n Adnini strati va.

Apr obaci 6n

Junta Directiva y Direcci 6n Ej ecutiva.

Repr oducci 6n

Di recci 6n Adnini strati va.

Di stri buci 6n

Di recci 6n Adnini strati va.

Sem nari o

Direcci 6n Ejecutiva con apoyo de | a Direcci 6on Adm nistrativa.

| mpl enent aci 6n

Direcci 6n Ejecutiva y demas areas funcional es.

Seguinmento y

Ret roal i nent aci 6n

Direcci 6n Ejecutiva y demas areas funcional es.

Eval uaci 6n

Direcci 6n Ejecutiva y demas areas funcional es
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5. MECANI SMOS DE EVALUACI ON.

A nedida se inplenente el plan es necesario que la
Direccién Ejecutiva y la Direccién Adm nistrativa a través
del Director E ecutivo y el Admnistrador respectivanente
deberan hacer una supervisién para verificar cono se

desarrolla | a aplicaci 6n del nodel o.

Los necani snbs para supervisar son | os siguientes:

— Debera hacerse una matriz que de seguimento a la
i npl enent aci 6n de técnicas en rel aci on con | a

not i vaci 6n, conuni caci 6n, |iderazgo y supervi sion.

— Retroalinmentar con el personal si se ha conprendido
cuales son los fines que se persiguen con I|a

i npl enent aci 6n del nodel o.

— Los Directores o Encargados de Departanentos deben
ayudar nediante wuna orientacion directa a aquellos

enpl eados que tengan probl enas de adapt aci on.

— Se debe dar seguimento del nobdelo y actualizarlo
sienpre que sea necesari o pues asi conservara su valides

y utilidad a la institucion.
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ANEXO 1

ESTATUTOS DE LA ASOCI ACI ON SALVADORENA DE
AYUDA HUMANI TARI A “ PRO- VI DA”

ACUERDO EJECUTI VO No. 153

DI ARIO OFI CI AL, TOMO No. 303
SAN SALVADOR, 15 DE JUNI O DE 1989



ANEXO 2

ESTRUCTURA ORGANI ZATI VA
DE LA ASOCI ACI ON SALVADORENA DE AYUDA
HUVANI TARI A “ PRO- VI DA”



Asociacion Salvadorefia de Ayuda Humanitaria.

ESTRUCTURA ORGANI ZATI VA
ASQOCI ACI ON SALVADORENA DE AYUDA HUVANI TARI A “ PRO- VI DA’

Asanbl ea
NAnAr Al
|
Junt a
N rAa +invina
Auditoria }|--——————————-{
Di recci 6n
Ci A 11t i v
------------ Consej o
Di recci 6n Direcci 6n de Direcci 6n de
Arlnn' Nni ot rativna Dr Annr anrnmce NAct i An
—  Fi nanzas | Fort alteom men Fi nanzas
— Recur sos —— | nci denci a Rel aci ones
— Conpr as — Pronoci 6n
L | Contabilida L | Asistencia
— I nformatica — Prevenci 6n
| Servicios
Coor d. . Coor d. . Coor d. . Coor d. . Coor d. . Coord. .
Depar t anent al Depar t anent al Depar t anent al Depar t anent al Depar t anent al Depar t anent al
Pr onoci 6 | Pr onoci 6 | Pr onoci 6 | Pr onoci 6 | Pr onoci 6 | Pr onoci 6 |
Asi st enc | Asi st enc | Asi st enc | Asi st enc | Asi st enc | Asi st enc |
Pr evenci | Pr evenci | Pr evenci | Pr evenci | Pr evenci | Prevenci |
——— Autoridad Lineal Elaborado por : Direccion Administrativa
3 Aproba r : JuntaDirectiva
—————— Autoridad Staff Righado po e =
Fecha : Abril, 2001
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CUESTI ONARI O DI Rl J DO A EMPLEADCS
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| UNIVERSIDAD DE EL SALVADOR
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y },:'I.- FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS

.=+ 'y ESCUELA DE ADMINISTRACION DE EMPRESAS

El presente cuestionario tiene como propdsito recopilar informacion, que servira de
base para el disefio de un Modelo Administrativo de Direccion para facilitar la toma de
decisiones en la Asociacion Salvadoreifia de Ayuda Humanitaria (PRO-VIDA).

INDICACIONES:
Lea las preguntas cuidadosamente y margue con una “X” la(s) respuesta(s) que
considere correctas y complete en caso necesario.

I. DATOS GENERALES:

Sexo: F[] M [ ]

Nivel Académico

Depto. al que pertenece :
Puesto que desempefa

Puestos que ha desempefiado en la Institucion :
Tiempo de trabajar en la Instituciéon :

Il. DATOS DE CONTENIDO:

1.

¢Coémo califica el ambiente de trabajo?

Malo [ | Bueno [ | Excelente [ ]

Por qué?

¢Se identifica usted con su puesto de trabajo? Si| | No| |
Por qué?

¢ Es reconocida su participacion en la Asociacion por su trabajo?

si [] No [ ] No lo sabe [ ]

Si su trabajo es reconocido, ¢cada cuanto tiempo?
Semanal [ | Mensual [ | Trimestral [ | Semestral [ | Anual [ ]

¢La Asociacion promueve ascensos de personal?

si [] No [ ]

Comente:




6. ¢Sabe usted cuando ha obtenido un buen desempefio en su trabajo?

si [] No [ ]

Comente:

7. ¢Si no se desempefia bien en su trabajo, sufre alguna reprenda o castigo?

si [] No [ ]

Expligue:

8. De los siguientes incentivos ¢Cuales proporciona PRO-VIDA?

a) Bonos [ ] e) Reconocimiento Verbal [ ]
b) Regalos (] f) Reconocimiento Escrito [ ]
c) Aumentos Salariales [ ] g) Estabilidad Laboral [ ]
d) Ascensos (] h) Ninguno (]

i)Otros [ | Especifique:

9. De los incentivos anteriormente sefialados ¢Cudles le proporcionan un mayor
grado de motivacion para desarrollar su trabajo?

10.De los siguientes aspectos, ¢Cuéles considera que le desmotivan mas en su
trabajo?
a) Le reconocen a otro por el trabajo que usted ha desempefado |:|
b) Le asignan las tareas mas dificiles []
c) Le asignan mas trabajo que a otros que tienen salario y puesto similar |:|
d) Ambiente laboral inestable
e) No le toman en cuenta en algunas decisiones concernientes a su
puesto de trabajo
f) Salarios por debajo del mercado

NN

11. ;Existen renuncias de personal constantemente?

si [] No [ ]

Comente:




12. ;Se producen cambios de personal con frecuencia?

si [] No [ ]

Comente:

13. ;Cuél(es) de las siguientes opciones de comunicacion es la mas utilizada por la
Direccion de la Asociacion y cuéles son los medios mas empleados por la
misma?

Verbal
Instrucciones personales [ ]
Juntas con el personal [ ]

Escrita
Memorandums
Boletines
Circulares
Cartas
Reportes
Informes

NN

Sugerencias

Ninguna
Ambas

14.;La Asociacion le mantiene informado en su puesto de trabajo de manera que
pueda cumplir con sus deberes?

si [] No [ ]

Comente:

15. ¢Elija los aspectos que contiene la informacién que le proporcionan sus jefes o
compafieros de trabajo?
a) Informacién clara
b) Informaciéon completa
¢) Informacién correcta
d) Informacién concisa y concreta

HiNNnn

e) Informacién Oportuna



16. ¢.En qué direccion fluye la informacion?
a) Del nivel superior al inferior |:|
b) Del nivel inferior al superior |:|
c) Entre individuos del mismo nivel [ _]

17.¢Cual(es) de los siguientes tipos de liderazgo seleccionaria para calificar a su
jefe inmediato superior?

a) Ordena y espera obediencia (autocratico) []
b) Le consulta o toma en cuenta su opinién (democratico) |:|
c) Permite libertad de accién (liberal) []

18. ;Qué caracteristicas propias considera que posee su jefe superior?
a) Poder de decisiéon
b) Firmeza
¢) Influencia sobre los demas
d) Respeto a sus subordinados
e) Buenas relaciones interpersonales
f) Motiva a alcanzar logros personales y de la Asociacion
g) Trabajo en equipo
h) Acepta sugerencias y opiniones
i) Distribuye bien el trabajo entre los empleados
j) Sefala problemas y da soluciones inmediatas

[ I

19. ;/Su jefe inmediato le hace evaluaciones para mantener o mejorar el desempefio
en su puesto de trabajo?
st [] No []

Comente:

20. ¢ Cual es el procedimiento que utilizan para tomar decisiones?
a) Reuniones de grupo |:|
b) Directivos solamente [ _|
Comente:

21.:Quién (es) toman las decisiones en su departamento?
a) Solo el jefe inmediato toma decisiones
b) Se le permite al empleado tomar decisiones sencillas
C) Las de decisiones se toman en grupo
e) El comité ejecutivo las toma

HEnN



NOTA: Si usted tiene un cargo de Direccion por favor contestar este apartado.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

¢Motiva usted a sus empleados?

si [] No [ ]

De qué forma?:

¢Utiliza usted la retroalimentacion cuando comunica algo a sus empleados para
cerciorarse que lo entendieron?
st [] No []

Explique?:

¢Qué tipo de lider se considera usted?
Autocratico [_] Democratico [_| Liberal [ ]

¢Usted como jefe, delega la toma de decisiones a sus empleados para solucionar
problemas comunes?
st [] No []

Por qué?:

¢De qué forma supervisa el trabajo de sus subordinados?

¢Cuales son las técnicas o herramientas que Ud. Utiliza para evaluar el
desempefio de sus subordinados?

a) Informes escritos |:|
b) Manual de evaluacién de desempefio []
c) Otras []

iMuchas Gracias!



ANEXO 4

TABULACI ON Y ANALI SI'S DE DATOS



1. ¢Cono califica el anbiente de trabajo?

bj etivo: Conocer |a opiniodn que tienen | os enpl eados sobre

el anbiente interno de trabajo en el cual se desenvuel ven.

Cuadro N 1
Respuest a Fr Porcent aj e( %
Mal o 0 0
Bueno 32 76
Excel ente 10 24
Tot al 42 100

Conment ar i o:

El 76% de | os trabajadores encuestados contestaron que el
anbi ente de trabajo es bueno, ya que existe buena rel acion
entre conpafieros, cuentan con |os recursos y nedios para
desarrol |l ar adecuadanente el trabaj o, exi ste  buena
comuni caci 6n entre enpleados, se trabaja en equipo, no
exi sten relaciones |aborales tensas. El 24% de enpl eados
calificaron el anbiente de trabajo conp excelente porque
existe confianza en el trabajo que ellos realizan, se
fonmenta | a responsabilidad y se respeta |la dignidad de |as
personas. N nguno de | os enpleados dijo que el anbiente sea

mal o.




2. ¢Se identifica usted con su puesto de trabaj o?

oj etivo: Saber si los enpleados se sienten coénodos
real i zando su trabajo por identificarse con |las actividades

que en él realizan.

Cuadro N 2
Respuest a Fr Porcent aj e( %
Si 42 100
No 0 0
Tot al 42 100

Conment ar i o:

El 100% de | os enpl eados contestaron que si se identifican
con su puesto de trabajo ya que les permte trabajar en
diversas areas y anpliar asi sus conocimentos, otros
porque se encuentran estudiando carreras universitarias
afines al area en que se desenpefian, |es gusta brindar
apoyo y resolver |la problematica de |as conuni dades en que
tienen participaci 6n, tanbi én consideran que la institucidn
tiene una orientacion humanitaria |o cual permte ayudar a
| as personas mas desprotegidas, y unos pocos nanifiestan
gue el poco liderazgo que tienen les facilita el desarrollo

de | as acti vi dades.




3. ¢Es reconocida su participaci én en | a Asoci aci 6n por su

trabaj 0?
oj eti vo: Det er m nar Si la Direccion reconoce la
partici paci 6n de cada enpl eado, dentro de la institucion

por | a | abor que este desenpefa.

Cuadro N 3
Respuest a Fr Porcentaje (%
Si 41 98
No 0 0
No | o Sabe 1 2
Tot al 42 100

Conent ari o:

La mayoria de |os enpleados encuestados representados por
el 98% consideran que si se les reconoce su trabajo, ya
que al final los resultados se ven en el beneficio social,
esto se debe a que PRO-VIDA es una institucion creada para
beneficiar a conuni dades dentro de |la zona urbana o rural
mas ol vi dadas por el gobierno y nencionan que su objetivo
no es cono |la enpresa privada a la que solo le interesa |la
acunul aci 6n de capital, solanmente uno de |os encuestados

contestd que no sabe si su participaci 6n es reconoci da.




4. Si su trabajo es reconocido, ¢Cada cuanto tienpo?

bj etivo: Indagar sobre los periodos de tienpo en que se
dan | os reconocimentos a |os enpleados que |aboran en |a

i nstituci on.

Cuadro N 4
Respuest a Fr Porcentaje (%

Semanal ment e 2 5

Mensual nent e 10 24
Tri mestral 4 10
Senestr al 7 17
Anual 19 45
Tot al 42 100

Conent ari o:

En esta pregunta |a opinion de |os enpleados varia, ya que PRO-
VIDA trabaja con base a proyectos que tienen diferente tienpo de
duraci 6n; sin enbargo, el 45% de | os encuestados manifestaron que
se tiene un reconocimento por parte de la institucion anual, el
24% contestaron que nensual, |lo cual dicen que sucede cuando se
tienen que entregar los informes, el 17% considera que se |es
reconoce su trabajo cada seis neses, mentras que el 10% de |os
enpl eados sefial aron que su trabajo era reconocido trimestral nente
y solo el 5% de |os enpl eados conentaron que el reconoci mento de
su labor es <cada senana. Se considera prudente que |os
reconoci mentos se den en un corto plazo, ya que de esta manera
se notivaria nmds a los enpleados y por ende la institucioén

| ograria sus nmetas satisfactoriamente.




5. ¢La asoci aci 6n pronmueve ascensos de personal ?

bj etivo: Conocer si |os enpleados de |a instituci 6n pueden

ascender a otros puestos.

Cuadro N° 5
Respuest a Fr Porcent aj e( %
Si 29 69
No 11 26
Abst enci On 2 5
Tot al 42 100

Conment ari o:

El 69% de | os encuestados dijeron que |la enpresa brinda |la
oportuni dad de desarrollarse profesionalnente dentro de
ella, ya que cada vez que ha sido necesario contratar a
alguien, prinero se estudia el perfil de todos |os que
trabajan en la institucidén verificando su desenpefio,
capacidad y experiencia, para que sea pronovido, mentras
que otros enpleados expresaron que no existen ascensos ya
gue no se cuenta con una politica institucional, o que no
se cuenta con el perfil requerido para esos puestos, 0 que
sinplenmente a pesar de tener mucho tienpo |aborando en la
institucion jamas se les ha hablado de ascensos, mentras

gue dos personas se limtaron a no contestar esta pregunta.




6. ¢Sabe usted cuando ha obteni do un buen desenpefio en su

trabaj 0?

bj etivo: Saber si a |os enpleados se |les inforna sobre su

desenpefio | aboral.

Cuadro N 6
Respuest as Fr Porcentaje (%
Si 31 74
No 9 21
Abst enci On 2 5
Tot al 42 100

Conent ari o:

El 74% de | os encuestados di cen conocer cuando han obteni do
un buen desenpefo, ya que <cada nmes se revisa la
planificacién y se verifica el alcance de |os objetivos
nmedi ant e eval uaci ones, mentras que el 21% de | os enpl eados
sefial an que no saben cuando han hecho bien las cosas y que
solo les informan del trabajo que no se ha realizado bien

ya que nmanifiestan que para |as sedes departanental es no
existe un mnmétodo de evaluacién, 1o cual no pernte
visualizar el trabajo que ellos realizan y por lo tanto no
se sienten notivados o no saben cual es son | as deficiencias

gue tienen en su desenpeiio.




7. ¢SI no se desenpefia bien en su trabajo, sufre alguna

reprenda o casti go?

oj etivo: Indagar sobre las reprendas o castigos que se
implantan en la institucién cuando el enpleado no se
desenpefa bi en.

Cuadro N 7
Respuest a Fr Porcentaje (%
Si 23 55
No 19 45
Abst enci 6n 0 0
Tot al 42 100

Conent ari o:

El 55% de | os enpleados opinaron que sufren reprendas de
tipo verbal por parte de sus jefes innediatos, cuando no
realizan bien su trabajo, o que el |lamado de atenci én que
|l es hacen es en publico, mentras que el 45% opina que
nunca han sufrido una reprenda a pesar que tienen mnmucho
tienmpo de l|laborar en la enpresa y nencionan que | o nucho
gue han hecho es hacerl es sugerencias para nejorar |la form
en conb estan realizando su trabajo. En toda institucion
debe existir orden por lo tanto es bueno decirle al
enpl eado cuando no se desenpefia bien, aunque consi deranos
gue no es correcto decirlo en publico porque se debe

respetar |la dignidad de | as personas y no hum |l arl as.




8. De |l os siguientes incentivos ¢Cual es proporci ona PRO-VI DA?

bj etivo: Conocer cuales son |os incentivos que proporciona

la instituci on para notivar a sus enpl eados.

Cuadro N 8
Respuest a Fr Porcentaj e(%

a) Bonos 0 0

b) Regal os 5 11.9
c) Aunentos Sal ari al es 4 9.5
d) Ascensos 5 11.9
e) Reconoci m ento Verbal 22 52. 4
f) Reconocimento por escrito 2 4.8
g) Estabilidad Laboral 5 11.9
h) N nguno 17 40.5
i) Gros 0 0

Conent ari o:

El 52.4% de |os encuestados contestaron que el incentivo
gue mas proporciona la institucion es el reconocimnmento
verbal y el 11% nencionan que se |es proporcionan regal os,
ascensos y estabilidad | aboral; es inportante hacer nencién
que el incentivo por excelencia en PRO-VIDA solo sea de
tipo verbal y aun ms preocupante que un 40.50% dicen no
tener incentivos, los jefes deben trabajar nas en este
sentido y averiguar sobre los incentivos que |les agradan a

sus enpl eados para notivarlos y lograr una mayor eficiencia.




9. De los incentivos anteriornente sefialados ¢Cuales |le
pr opor ci onan un mayor grado de notivaci6n par a

desarrollar su trabaj 0?

oj etivo: ldentificar aquellos incentivos que proporcionan
un mayor grado de notivacion en |os enpleados de la

i nstituci on.

Cuadro N 9
Respuest a Fr Porcent aj e( %
a) Estabilidad Laboral 29 69
b) Aunentos Sal ari al es 27 64. 3
c) Ascensos 15 35.7
d) Reconoci m ento Ver bal 17 40. 5
e) Reconocimento Escrito 19 45, 2

Conent ari o:

La anterior fue una pregunta abierta en |a cual |as respuestas
mas comunes de | os incentivos que mas | es agradaria tener a
| os enpl eados son en un 69% | a estabilidad |aboral, ya que
es uno de los incentivos que nenos se da en la institucidn
debi do a que cuando finalizan |os proyectos nuchos de |os
enpl eados son despedi dos; el 64.3% expresO0 que desearian un
aunmento salarial ya que conmentan que desde hace al gln
tienmpo no | o reciben, por |o que convendria hacer un ajuste
de salarios; el 43.2% opinaron que |es gustaria recibir un
reconoci mento escrito. De los incentivos que nas se dan

opi naron que es el reconocimento verbal.




10. De los siguientes aspectos, ¢cuales considera que le

desnotivan mas en su trabajo?

bj etivo: Determinar qué situaciones |e desagradan al

enpl eado y | e desnotivan en el trabajo.

Cuadro N° 10

Respuest a Fr | Porcentaje(%
a) Le reconocen a otro por el trabajo 6 14. 3
que usted ha desenpefado.
b) Le asignhan tareas nmas dificiles 6 14. 3
c) Le asignan mas trabaj os que a otros 2 4.8
del m snmo nivel.
d) Anbi ente | aboral inestable. 21 50
e) No toman en cuenta en deci si ones 6 14. 3
concernientes a su puesto de trabajo.
f) Sal ari os nenores a | os del nercado. 19 45, 2

Conent ari o:

De | os aspectos antes nenci onados, el que nmas |es preocupa
a | os enpl eados(50% es el anbiente |aboral inestable, esto
debido a | a natural eza del trabajo que la institucion realiza,
ya que cuando termnan | os proyectos muchos quedan sin enpl eo;
otro factor que dism nuye |la notivaci on de | os enpl eados es
el bajo salario que l|les ofrecen en la institucidon en
conmparaci 6n con otras organi zaciones; es inportante tomar
en cuenta estos factores aunque su nptivacion tiene un
alcance limtado los jefes deben preocuparse por dar una
notivaci 6n duradera a través de un reconocimento justo por
el trabajo o tomar en cuenta | as opiniones de |os enpl eados

pues asi estos se identificaran con la institucion.




11. ¢Exi sten renunci as de personal constantenente?

(bj etivo: Conocer  si existen renuncias dentro de Ila

instituci én, y poder establ ecer al gunas de |as causas.

Cuadro N° 11

Respuest a Fr Porcentaje (%
Si 8 19
No 34 81
Tot al 42 100

Conent ari o:

El 81% de |os encuestados opind que no existen renuncias,
puede observarse entonces que existe un anbiente |abora
agradabl e, el 19% que contestaron que si aclararon que no
es que se den renuncias sino que al finalizar |os
proyectos, finalizan los <contratos con |os enpleados
i nvol ucrados en esos proyectos y ya no resulta necesario el
servicio de ese personal. Esto hace que |as personas se
sientan nmuchas veces con poco sentido de pertenencia a la
institucion y por lo tanto puede perjudicar el alcance de

las netas y |la toma de deci siones.




12. ¢Se producen canbi os de personal con frecuenci a?

bj etivo: Conocer si la institucidon realiza despidos con

frecuencia que ayude a elevar el indice de rotacién de

per sonal .
Cuadro N 12
Respuest a Fr Porcentaje (%
Si 32 76
No 10 24
Tot al 42 100

Conment ar i o:

El 76% de |os enpleados encuestados coinciden que se ha
dado un alto grado de rotaci 6n de personal, pero no en el
area administrativa, sino nmas que todo en el area de
proyectos, esto se entiende en parte por l|la natural eza de
la ONG ya que la duracién de |los proyectos varia y si nho
exi sten plazas en otros proyectos para ser reubicados se
tienen que ir de la institucion; el 24% opi naron que cuando
se pertenece al area admnistrativa no se dan despidos,
Esta es la forma de pensar que debe ser elinmnada de la
nmente de | os demds trabaj adores ya que |es puede dificultar

en su creatividad y buen desenpefio en el trabajo.




13. Cual (es) de las siguientes opciones de conunicacion
es la mas utilizada por la Direcciodon de |a Asociacién

y cual es son | os nedi os mas enpl eados por la msm?

oj etivo: Conocer el tipo de comunicacion que utiliza la
asociacion y dentro de estos tipos cuales son |os nedios

mas enpl eados para comnuni carse en |a Asoci aci 6n en nenci on.

Cuadro N° 13

Respuest a Fr Porcentaje (%
Ver bal 0 0
Escrita 6 11.9
Ni nguna 1 2.4
Anbas 36 85.7
Tot al 42 100

Conment ar i o:

El 85.7% de |os enpleados opinaron que |a comunicacién
verbal y escrita es la mas utilizada en |la enpresa |o cual
quiere decir que tienen un tipo de comunicacién de tipo
formal en la cual |os nmedios que mAs sobresalen son
menor anduns, infornmes, juntas de personal, etc. Mentras
gue el 11.9% sostiene una comrunicaci 6n fornmal escrita |as
cuales tienen que ver unicanmente con sus funciones
| aboral es. Un 2.4% hace nencién que jamas se |e comnunica
nada o que la informaci 6n no es oportuna lo cual retrasa |l a

toma de deci si ones.




14. ¢La asociacioén le nmantiene informado en su puesto de

trabaj o de nanera que pueda cunplir con sus deberes?

oj etivo: Determinar si en la Asociacion le brindan a sus
enpl eados | a informaci 6n necesari a para que pueda desenpefarse

bi en en su puesto de trabajo y cunpla asi con sus obligaci ones.

Quadro N 14
Respuest a Fr Porcentaj e(%
Si 20 47. 6
No 22 52.4
Tot al 42 100

Conment ar i o:

El 52.4% de | os encuestados manifestaron que dentro de la
institucién no se |les proporciona |la informaci 6n necesaria
para poder cunplir sus |labores ya que en algunas sedes
departanentales no cuentan con nedios para poderse
conunicar o tienen que viajar hasta |la sede central para
est ar i nformados retrasando asi el trabaj o, est as
situaci ones son inadecuadas ya que |la conunicacion debe
fluir en todos | os puestos de trabajo, ya que de no ser asi
esto retrasa la tonma de decisiones |o cual puede provocar
errores en la tona de decisiones y perjudicar el alcance de
las netas de |a asociacion. El otro 47.6% opinaron que a
ell os se |l es proporciona la informaci 6n por |o tanto pueden

trabaj ar de manera eficiente.




15. ¢Elija que caracteristicas contiene la infornmaci én que

| e proporcionan sus jefes o conpafieros de trabajo?

oj etivo: Determnar si la informaci n que | e proporcionan
los jefes o los conpafieros a cada puesto, contiene |os
el enentos suficientes para que se pueda conprender |a

informaci én y utilizarla para sus activi dades | aboral es.

Cuadro N° 15

Respuest a Fr Porcentaje (%
a) Informaci on clara 27 64. 3
b) I nformaci 6n conpl et a. 13 30.9
c) Infornmaci 6n correcta. 15 35.7
d) I nformaci 6n concisa y concreta. 8 19
e) I nformaci 6n oportuna 10 23.8
f) Abstenci én 4 9.5

Conent ari o:

De acuerdo al cuadro anterior la informacion dentro de |la
institucién si  cunple con todas las caracteristicas,
excepto para un 9.5% de | os enpleados gue no contestaron
sin enbargo conp observaci 6n del grupo aunque un 64.3%dijo
recibir la informacion clara es decir conprensible, un
35.7% mani festo que era correcta y un 30.9% dijo que era
conpleta lo cual no da lugar a dudas, es inportante notar
que solo un 23.8% opino que es oportuna asi conb un 19%
dijo tener informacion concreta y concisa, |lo cual se
consi dera un porcentaje nmuy bajo ya que |la infornaci 6n debe

estar justo a tienpo para tomar deci siones correctas.



16. ¢En qué direccion fluye | a informaci 6n?

oj etivo: ldentificar hacia que sentido o direccion fluye
la informacion en la estructura organizativa de la
Asoci aci on.

Cuadro N° 16

Respuest a Fr Porcentaj e(%
a) Del nivel superior al inferior. 40 95.2
b) Del nivel inferior al superior 27 64. 3
c) Entre individuos del msno nivel 19 45. 2

Conment ar i o:

El tipo de conunicaci 6n que mas preval ece en |la institucioén
de acuerdo a | o manifestado por |os encuestados es verti cal
descendente (95.2% vya que son |los jefes quienes infornman a
| os subordinados; y vertical ascendente porque la otra
i nformaci 6n fluye de |os subordinados a sus jefes, esta
comuni caci 6n es una de las que mas deberia fonentarse para
gue el enpleado ayude a tomar decisiones inportantes; asi
deberd fonmentarse la relacidén entre individuos del msnp
nivel o la conunicacion horizontal ya que son un msno
equi po de trabajo y no es bueno que cada quien trabaje bajo

sus propios interés esto no ayuda en nada a | a asoci aci on.




17. ¢Cual (es) de los siguientes tipos de |iderazgo
sel eccionaria para calificar a su jefe innmediato

superi or?

oj etivo: Establecer que tipo o tipos de liderazgo de

acuerdo a | os subordi nados, enplean sus jefes innedi at os.

Cuadro N° 17

Respuest a Fr Porcentaje (%

a) Ordena y espera obedi encia| 10 23.8

(Aut ocr éti co)

b) Consulta y toma en cuenta su| 29 65

opi ni on( Denocr ati co)

c) Da libertad de accion(Liberal) 17 40.5

Conment ar i o:

De acuerdo a las respuestas obtenidas el tipo de |iderazgo
gque nas preval ece es el denocréatico con un 65% ya que |o0s
enpl eados dicen que sus opiniones son tomadas en cuenta,
luego el Iliberal con un 40.5% que opinaron que tienen
|ibertad de trabajar cono ellos quieren y por ultino el
autocratico con un 23.8% que solo espera obedi encia; conp
puede observarse |os subordinados clasifican a sus jefes
i nmediatos no solo en un tipo de liderazgo, |lo cual es
consecuencia de la confusidon con la que desarrollan |as
actividades por lo que el jefe debe ser el ejenplo a seguir

y por lo tanto debe poseer un estilo de |liderazgo definido.




18. (Qué caracteristicas propias considera que posee su

j efe superior?

(bj etivo: Conocer Si | os j efes i nmedi at os poseen
caracteristicas de lideres de acuerdo a la opinién de |os
subor di nados.

Cuadro N° 18

Respuest a Fr Porcentaj e(%
a) Poder de deci si o6n 15 35.7
b) Firmeza 8 19
c) Influencia sobre | os denas 13 30.9
d) Respeto 17 40. 5
e) Buenas rel aci ones interpersonal es 25 59.5
f) Motiva a al canzar |as netas 13 30.9
g) Trabaj o en equi po 25 59.5
h) Acepta sugerencias y opiniones 23 54. 8
i) Distribuye bien el trabajo 15 35.7
j) Seial a problemas y da sol uci ones 21 50
k) N nguna 2 4.7

Conent ari o:

Anal i zando l|as respuestas se detecta que la mayoria de |os
jefes si tienen ciertas caracteristicas de lideres dentro de
las que se destacan |a buenas relaciones interpersonales
(59.5%, fonenta el trabajo en equi po(59.5%, es abierto a |las
sugerencias y opiniones(54.8%, y que guarda el respeto
debi do(40.5%, sin enbargo un 4.7% considera que sus jefes no
poseen ninguna de esas caracteristicas |o cual es preocupante
porque los jefes en al guna nedi da deben aprender a ser |ideres
para que sepan guiar a sus subordi nados de nanera nas eficiente

al al cance de net as.




19. ¢Su jefe innediato | e hace eval uaci ones para nantener

o nejorar el desenpefio en su puesto de trabaj 0?

oj etivo: Conocer si los jefes evaltan el desenpefio del
personal, para sugerir una forma mas eficiente, para que el

enpl eado al cance | as netas establ eci das.

Cuadro N° 19

Respuest a Fr Porcentaje (%
Si 16 38.1
No 26 61.9
Tot al 42 100

Conent ari o:

En |a Asociacién, |os enpleados opinaron en un 61.9% que
sus superiores no |l es hacen eval uaci ones sobre el desenpeifo
en su puesto de trabajo para buscar naneras de céno mnej orar
| as actividades y poder alcanzar las netas. Un 38.1% dijo
gue sus jefes |les hacen sugerencias para nejorar el
desenpeiio a través de reuniones, sefialam entos oportunos
para solucionar problemas y ayudar al enpleado a nejorar
sus actividades dentro de su puesto de trabajo. Es
i nportante que | a evaluacion de |os jefes se hagan en todas
| as areas y no descuidar el trabajo de |os subordinados ya
gue sol o trabaj ando en equi po se |ograra obtener resultados

nmejores y en un corto plazo.




20. ¢Cuadl es el procedimento que

deci si ones?

utilizan para tomar

oj etivo: ldentificar el procedimento utilizado en |a tona

de decisiones de |a Asociacion

Sal vadoreiia de Ayuda

Humanitaria (PRO-VIDA) para nejorarlo o canbiarlo

Cuadro N> 20
Respuest a Fr Porcentaje (%9
a) Reuni ones de grupo 42 100
b) Directivos sol anente 0 0
Tot al 42 100

Conent ari o:

El 100% de |os enpleados contestaron

decision | o hacen en reuniones

siguiente procedimento el cual es muy sencillo ya que

prinmer lugar se revisa la informacidn

de

que para tomar

grupo y siguen

| uego el grupo

ideas y por ultinp ejecutan |la que creen mas adecuada,

esto

es bueno aunque no suficiente ya que para la toma de

deci si ones debe seguirse un proceso un poco mMas racional

conpl et o.

y




21. ¢Qui én(es) toman | as deci siones en su departanento?

oj etivo: Determinar quien toma |as decisiones en cada

departanento de | a Asoci aci 6n.

Cuadro N 21

Respuest as Fr Porcentaj e(%
a) Solo el jefe innmediato tom 7 16.7
deci si ones
b) Se le permte al enpleado tomar 12 28. 6

deci si ones sencill as

c) Las decisiones se tonman en grupo 27 64. 3

d) EIl Conité Ejecutivo 18 42.9

Conent ari o:

Al analizar |os resultados se determno que |la mayor parte
de | as decisiones las toman en equipo (64.3% por |o que no
es sb6lo el jefe superior o el enpleado quien |as toma. Cada
gui en conoce |as funciones de su cargo y sabe hasta que
punto puede decidir solo(28.6%9 y hasta que punto
consultar. Es preciso tomar en cuenta que nuchas de |as
deci siones unicanente las toma el comté ejecutivo (42.9%
si  representan conplejidad, por |lo tanto no todas |as

deci si ones son denocr ati cas.




Este apartado del Cuestionario fue |l enado Uni canente por

| os enpl eados que tienen un Cargo de Direccién.

22. ¢Motiva usted a sus enpl eados?

oj etivo: Establecer si los jefes notivan a sus enpl eados
para que se desenpeiien conb se espera que |o hagan vy

al cances sus net as.

Cuadro N° 22

Respuest as Fr Porcent aj e( %
Si 7 100
No 0 0
Tot al 7 100

Conent ari o:

El 100% de | os jefes superiores consideran que si notivan a
sus subordi nados para que se desenpefien en sus puestos de
trabajo obteniendo |os resultados que ellos esperan, y lo
hacen explicando la inportancia del trabajo, fonentando |a
obtenci 6n de netas en equipo y tomando |as decisiones de
manera denocratica. Y realizando activi dades de recreaci6n

para sus subordi nados.




23. ¢Wiliza usted la retroalinmentaci 6n cuando conuni ca al go

a sus enpl eados para cerciorarse que | o entendi eron?

(bj etivo: Conocer que tanta inportancia tienen |os jefes de
gue sus enpl eados conprendan cual es son sus tareas para que
| as puedan desenpeiar sin problenmas y ahorrarse tienpo y

problemas a |la | arga.

Cuadro N° 23

Respuest as Fr Porcentaj e(%
Si 7 100
No 0 0
Tot al 7 100

Conent ari o:

Los nivel es superiores consideran en su 100% que hacen uso
de la retroalinentaci 6n para asegurar | os buenos resultados
dentro de la institucion a través del siguiente proceso: En
primer lugar se detalla la informaci 6n, en segundo |ugar se
di scute, tercero se hace |as aclaraciones pertinentes si
hay dudas, evitando los nalos entendidos. Y a través de
preguntarle | o que ha entendido para asegurar que conprendid |o
gque se le dijo. El que todos |los jefes superiores consideren
gue es inportante asegurarse de que |as ordenes sean conprendi das
y ayude a obtener |os resultados deseados es bueno porque no
se entorpecen |as actividades cuando no se entendi 6 | o que se

tenia que hacer ayudando al buen desenpefio de | os enpl eados.




24. ¢(Que tipo de lider se considera usted?

oj etivo: Determnar dentro de que tipo de liderazgo se

encuentran | os jefes de | a asociaci 6n.

Cuadro N° 24

Respuest as Fr Porcentaj e(%
a) Autocratico 0 0
b) Denocratico 7 100
c) Liberal 0 0
Tot al 7 100

Conment ar i o:

El 100% de |os enpleados del nivel superior, estinman que
ellos aplican un estilo de |iderazgo denocratico, por que
toman en cuenta |la opinidén de |os enpleados para |la toma de
decisiones o0 en la nmsma realizacion de |as actividades. Es
comin que los altos directivos opinen que toman en cuenta a
| os enpl eados en |la tona de decisiones; pero es de aclarar
gue sOlo o hacen con decisiones comunes o pequefias. Las
deci siones mas conplejas las tonma el Comté Ejecutivo. E
| i derazgo denocratico puede resultar nmucho mis eficiente
que el autocratico. El tomar en cuenta a | os enpl eados para
| a toma de deci siones ayuda a que ellos se identifiquen con
| a asoci aci 6n, satisfaciendo asi sus necesidades de estim
y autorrealizaci6n, tanbién ayuda porque |os enpleados
pueden aportar mejores ideas para |la toma de decisiones de

acuerdo a |l a cercania que tengan con | os probl enss.




25. ¢Usted conp jefe, delega la toma de decisiones a sus

enpl eados para sol uci onar probl emas conunes?

bj etivo: Conocer si los jefes de |a asociaci6n conparten
la toma de decisiones con sus enpleados cuando son
probl emas conunes y sencillos para que estos se sientan

parte de |a m sna.

Cuadro N° 25

Respuest as Fr Porcent aj e( %
Si 7 100
No 0 0
Tot al 7 100

Conment ari o:

De acuerdo al 100% de los altos directivos solo delega |la
toma de deci siones a sus enpl eados en probl emas conunes que
pueden resolver sin inplicar nmayores problenmas al gunas
veces resulta de nucha ayuda el tomar en cuenta |as
opiniones o0 ideas de algunos enpleados que denuestran
capaci dades por encima de |o normal. Logrando asi tener
muchas mas al ternativas para poder tomar una nejor decisioén
y tener un panorana mas anplio de |la situacion. Resulta de
beneficio no subestimr | as capaci dades de al gunos

enpl eados.




26. ¢De qué forma supervisa el trabajo de sus subordi nados?

(bjetivo: Establecer las maneras que los jefes de Ila
asoci aci 6n supervisan el trabajo de sus subordi nados para
gue | os resultados no varien de acuerdo a | o establecido en

| os pl anes.

Cuadro N° 26

Respuest a Fr Porcentaje (%

Moni t oreos y aconpafiam ento a 3 42. 8

trabaj o de | a comnuni dad

I nformes por escrito 5 71. 4

Reuni ones de equi po 5 71. 4

Conent ari o:

Esta pregunta fue abierta y las respuestas mAs comnmunes
fueron las que se presentan en el cuadro en el cual se
puede observar que algunos altos directivos confunden el
revisar infornmes por escrito (71.4% y reuniones de
equi po(71.4% con la supervision, pero ese tipo de
actividades ya forma parte del control. Supervisar a |os
enpl eados es verificar que |las actividades se realicen tal
y cono fueron planeadas de nmanera que alcancen |os
objetivos con eficiencia. Es necesario que |a supervision
se realice en el nonmento de la ejecucion de |os proyectos
para al canzar |as netas propuestas; y el restante 42.8% si
es supervisado porque es el area de la ejecucion de

proyect os dentro de | as comuni dades at endi das por PRO-VI DA




27. ¢Cuales son las técnicas o herramentas que Ud. Uiliza

para eval uar el desenpefio de sus subordi nados?

oj etivo: Conocer cuales son las técnicas mas utilizadas en

la instituci 6n para eval uar al personal.

Cuadro N° 27

Respuest a Fr Porcentaje (%
a) Infornes por escrito 7 100
b) Manual de eval uaci 6n de desenpefio. 0 0
c) Oras 5 71. 4

Conment ar i o:

Los jefes opinaron en un 100% que |os enpleados son
eval uados por los infornmes escritos que presentan en donde
se conprueba si al canzaron | as netas establ ecidas, mentras
que otro 71.4% nenciona en otros que ellos utilizan |as
reuni ones en grupos para evaluar a sus subalternos, |os dos
aspect os nenci onados son inportantes pero para que el
enpl eado conozca y sea participe en su eval uaci 6n deberia
reali zarse por medio de una herramienta mas objetiva cono
es un nmanual de eval uaci 6n de desenpefio para que sea mMas
facil dar un reconocimento a aquell os que obtengan un buen

rendimento y reorientar a | os que no | o tengan.




ANEXO 5

FORMULARI OS PARA EVALUACI ON DEL DESEMPENO



GUI A PARA LA APLI CACI ON DEL | NSTRUVENTO
DE EVALUACI ON DEL DESEMPENO
(Mét odo de Escal as G &fi cas)

| nstrucci ones al Eval uador:

La presente informacion se ha elaborado a efecto de facilitar la

aplicaci6on correcta del instrunento de eval uaci 6n correspondi ente. En

ella se define paso a paso, los criterios y conceptos que deberan

tenerse presentes en la aplicaci én del nisno.

Nonbr e:
Anot e exactanente el nonbre de |a persona que sera eval uada.

Fecha:
Se refiere al dia, nes y afio en que se aplica el instrumento de

eval uaci 6n.

Car go:
Se refiere a la denoninacidén que dentro de l|la organizacion le
corresponde al enpl eado, segun |as funciones que realiza.

Secci on:
Anote el nonbre de la unidad en donde el enpleado desarrolla sus

f unci ones.

Col oque una marca (“X') en el espacio correspondiente, que indique
sSu opini 6n con respecto a la caracteristica eval uada.

Trasl ade el puntaje marcado al espaci o correspondiente en | a columa
“Punt os”.

Al finalizar la evaluacién sune el puntaje en la columa
correspondiente, este total deberd tener una escala asignada que
facilite al evaluador identificar ante qué tipo de enpleado se
encuentra y hacer | as observaci ones pertinentes.



Asociacion Salvadorefia de Ayuda Humanitaria.

FORMULARI O PARA EVALUACI ON DEL DESEMPENO
—Ni vel Directivo —

(Método de Escal as G aficas)

proyectos.
Capacidad para poner en

dad envidiable para
poner en marcha
nuevas ideas y

tiene capacidad
para poner en
marcha nuevas

poner en marcha
nuevas ideas y
proyectos es

poner en marcha
nuevas ideas y
proyectos no siempre

capacidad para
poner en marcha
nuevas ideas y

Nombre: Fecha: / /
Cargo: Seccion:
CARACTERISTICAS EXCELENTE MUY BUENO BUENO REGULAR DEFICIENTE | PUNTOS
Conocimiento del area de . ) )
bai Constantemente Generalmente no Su trabajo es Se equivoca con Siempre se

trabajo. . . . realiza trabajos comete errores. aceptable. frecuencia. equivoca.

Es la experiencia o facilidad | excelentemente.

con que realiza las funciones

asignadas.

1514131211 fwf[o]8]7]6]5s5]a]3][2]1
Desarrollo de ideas Yy Posee una capaci- Generalmente Su capacidad para | Su capacidad para Posee poca

marcha nuevas ideas o pro- proyectos ideas y proyectos. aceptable. es aceptable proyectos.
yectos aportados por él/ella.
15]14]13]12]11 w0987 ]6]5][a]3]2]1
Solucion de Problemas Posee una excelente Generalmente Su capacidad para | Su capacidad para Posee poca
R | d d capacidad para tiene capacidad solucionar solucionar capacidad para
epresenta. a  capacidal solucionar para solucionar problemas de la problemas de la solucionar
para solucionar problemas | problemas de la problemas de la organizacion es organizacion es problemas de la

de la organizacién, organizacion. organizacion. aceptable. regular. organizacion.
15]14]13]12]11f1w0] 98] 7]6]5][a]3][2]1
Posee una excelente | Generalmente tiene | Su capacidad para | Su capacidad para Posee poca

Capacidad para delegar.
Representa la capacidad

capacidad para
delegar autoridad

capacidad para
delegar autoridad

delegar autoridad
y responsabilidades

delegar autoridad
y responsabilidades

capacidad para
delegar autoridad

para delegar autoridad Y | y responsabilidades. | y responsabilidades. es aceptable. es regular. y responsabilidades.
responsabilidades.

5141312 ]1n]wo]9o]s8s[7]6]5]4][3]2]1
Creatividad Posee una excelente | Generalmente tiene | Su capacidad para | Su capacidad para Posee poca

Representa la capacidad

capacidad para

capacidad para

definir y aportar

definir y aportar

capacidad para

C : definir y aportar definir y aportar ideas nuevas y ideas nuevas y definir y aportar
para definir y aportar ideas ideas nuevas y ideas nuevas y racionales es racionales es ideas nuevas y
nuevas y racionales. racionales. racionales. aceptable. regular. racionales.
15]14]13]12]11 w0987 ]6]5][a]3][2]1
Iniciativa. N
Estd  representada or la Constantemente Generalmente Su iniciativa ante Demuestra Posee poca
P L. P posee una excelente posee iniciativa. el trabajo es iniciativa con iniciativa.
sensatez de las decisiones del iniciativa. aceptable. frecuencia.
empleado cuando no ha recibido
instrucciones detalladas o ante
situaciones excepcionales.
1514131211987 ]6]5s5]a]3][2]1
Posee una seguridad Generalmente es Su seguridad para | Su seguridad para | Posee poca segu-

Seguridad en si mismo.

envidiable al realizar

seguro(a) al realizar

realizar las activida-

realizar las activida-

ridad para realizar

Esta representada_ por la las actividades en su | las actividades en su | des en su puesto des en su puesto | las actividades en su
certeza al realizar las| puesto de trabajo puesto de trabajo | de trabajo sin vacilar, de trabajo sin puesto de trabajo
actividades en su puesto de sin vacilar. sin vacilar. es aceptable. vacilar, es regular. sin vacilar.
trabajo sin vacilar.

15]14]13]12]11 w0987 ]6]5]a]3][2]1




CARACTERISTICAS EXCELENTE MUY BUENO BUENO REGULAR DEFICIENTE | PUNTOS

calidad Constantemente Generalmente Su calidad en La calidad de su Posee poca calidad

) | presenta trabajos presenta trabajos trabajo es trabajo es regular. | para presentar su
Representa los aspectos an con excelente con calidad. aceptable. trabajo.
los que presenta el trabajo calidad.
(orden, aseo, etc.).

1514131211198 7]6]5s5]a]3][2]1

Habilidad Gerencial. Posee una excelente Generalmente Su habilidad para Su habilidad para Posee poca

Representa la habilidad para
obtener buenos resultados.

habilidad para tiene habilidad obtener buenos obtener buenos habilidad para

obtener buenos para obtener resultados es resultados es obtener buenos
resultados. buenos resultados. aceptable. regular. resultados.

15]14]13]|12]11 10|98 ]7]|6]5]a]3][2]1

Cooperacion.

Voluntad de trabajo y ayuda
a la organizacion, la
jefatura y a compafieros de

Posee una excelente

voluntad de trabajo

y ayuda a la orga-

nizacion, jefatura 'y
a comparfieros.

Generalmente
tiene voluntad de
trabajo y ayuda a

la organizacion,
jefaturay a

Su voluntad de
trabajo y ayuda a
la organizacion,
jefaturay a
compafieros es

Su voluntad de
trabajo y ayuda a
la organizacion,
jefaturay a
compafieros es

Posee poca voluntad
de trabajo y ayuda
a la organizacion,
jefatura y a compa-
fieros. Constan-

trabajo. Ademés colabora comparieros. aceptable. regular. temente muestra
al méaximo. falta de educacion.
151413121110 9[8[ 7|6 ]5[a][3[]2]1
Comprensi on Posee una excelente | Generalmente tiene Su capacidad para Demuestra Posee poca
Esta ’ d I capacidad para capacidad para entender capacidad para capacidad para
St_a_ representada por la entender entender instrucciones, entender instrucciones, entender
facilidad para  entender instrucciones, instrucciones, hechos, situaciones | hechos, situaciones instrucciones,
instrucciones, hechos, | hechos, situaciones hechos, situaciones y problemas en la y problemas en la hechos, situaciones

situaciones y problemas.

y problemas en la
organizacion.

y problemas en la
organizacion.

organizacion es
aceptable.

organizacion con
frecuencia.

y problemas en la
organizacion.

15 [ 14 | 13

12 11 ] 10

9 8] 7

6 | 5] 4

321

Presentacion y aseo.

Es sumamente

Generalmente es

A menudo esta

A veces descuida

Es negligente y

Esta reprfesentada por la cuidadoso y muy cuidadoso en su bien presentable. su apariencia. descuidado.
presentacion personal del| bien presentable. manera de vestir y
empleado, su manera de vestir, de presentarse.
de actuar, su cabello, etc.
1514131211 Jwf[o]8]7]l6]5s5]a]3][2]1
Posee una excelente | Posee una buena Su facilidad para Su facilidad para Posee poca

Adaptacion General.
Facilidad con que se adapta al
lugar de trabajo y al cargo
asignado.

facilidad para
adaptarse al lugar
de trabajo y al
cargo asignado.

capacidad para
adaptarse al lugar

de trabajo y al

cargo asignado.

adaptarse al lugar
de trabajo y al
cargo asignado es
aceptable.

adaptarse al lugar
de trabajo y al
cargo asignado es
regular.

capacidad para
adaptarse al lugar

de trabajo y al

cargo asignado.

15 [ 14 [ 13

12 11 ] 10

9 [ 8] 7

6 | 5] 4

321

Superacion.

Representa el interés por

Su interés por
superarse en el
trabajo y en lo

Generalmente
demuestra interés
por superarse en

Su interés por
superarse en el
trabajo y en lo

Su interés por
superarse en el
trabajo y en lo

Posee poco interés
por superarse en
el trabajo y en lo

buscar superarse en su personal es el trabajo y en lo personal es personal es personal.

trabajo y en lo personal. envidiable. personal. aceptable. regular.
15]14]13]|12]11 10|98 ] 7]|6]5]a]3][2]1
Posee una excelente Generalmente Su capacidad para | Su capacidad para Posee poca

Trabajo en equipo.
Capacidad para relacionarse
con los demas y desarrollar
trabajo en equipo.

capacidad para

tiene la capacidad

relacionarse con

relacionarse con

capacidad para

relacionarse con para relacionarse los demés y los demés y relacionarse con
los demés y con los demés y desarrollar trabajo | desarrollar trabajo los demés y
desarrollar trabajo | desarrollar trabajo en equipo es en equipo es desarrollar trabajo
en equipo. en equipo. aceptable. regular. en equipo.
15]14]13]|12]11 10987 ]6]5]a]3][2]1

TOTAL DE PUNTOS

Responsable de la Evaluacion:




Asociacion Salvadorefia de Ayuda Humanitaria.

FORMULARI O PARA EVALUACI ON DEL DESEMPENO

—Ni vel Admnistrativo —
(Mét odo de Escal as G aficas)

Responsabilidad.

Representa la capacidad

confianza. No

apropiadamente y

él/ella, si se ejerce

no siempre produce

confiar en sus

Nombre: Fecha: / /
Cargo: Seccion:
CARACTERISTICAS EXCELENTE MUY BUENO BUENO REGULAR DEFICIENTE | PUNTOS
Conocimiento del area de ) ) )
bai Constantemente Generalmente no Su trabajo es Se equivoca con Siempre se
trabajo. . . - realiza trabajos comete errores. aceptable. frecuencia. equivoca.
Es la experiencia o facilidad | excelentemente.
con que realiza las funciones
asignadas.
1514131211 J1wo] 98 [7]6]5]a]3]2]1
Merece la méxima Se dedica Puede confiarse en | Su responsabilidad Es imposible

X . requiere fiscalizacion, es suficiente una una fiscalizacién los resultados servicios, por lo cual
para cumplir con el trabajo es sumamente breve instruccion. normal. deseados sin mucha | requiere vigilancia
asignado. responsable. fiscalizacion. permanente.

1514131211 J1wo] 98 [7]6]5]4a]3]2]1
Solucion de Problemas Posee una excelente Generalmente Su capacidad para | Su capacidad para Posee poca
R t | d d capacidad para tiene capacidad solucionar solucionar capacidad para
epresen a. a  capacida solucionar para solucionar problemas de la problemas de la solucionar
para solucionar problemas | problemas de la problemas de la organizacion es organizacion es problemas de la

de la organizacién, organizacion. organizacion. aceptable. regular. organizacion.
15]14]J13]12]11 10|l 98] 7[6]5s5]a]3]2]1
Posee una excelente | Generalmente tiene | Su capacidad para | Su capacidad para Posee poca

Capacidad para delegar.

capacidad para

capacidad para

delegar autoridad

delegar autoridad

capacidad para

Representa  la Cal_oac'dad delegar autoridad delegar autoridad | y responsabilidades | y responsabilidades | delegar autoridad
para delegar autoridad Y | y responsabilidades. | y responsabilidades. es aceptable. es regular. y responsabilidades.
responsabilidades.

15/14]13J12]12]1w][ 987 ]|6][5]4]3]2]1
Creatividad. Posee una excelente | Generalmente tiene | Su capacidad para | Su capacidad para Posee poca

Representa la capacidad

capacidad para

capacidad para

definir y aportar

definir y aportar

capacidad para

o N definir y aportar definir y aportar ideas nuevas y ideas nuevas y definir y aportar
para definir y aportar ideas ideas nuevas y ideas nuevas y racionales es racionales es ideas nuevas y
nuevas y racionales. racionales. racionales. aceptable. regular. racionales.
1514131211 J1wo] 98 [7]6]5]4a4]3]2]1
é?tléluaf‘:;/?ésenta da o la Constantemente Generalmente Su iniciativa ante Demuestra Posee poca
P P posee una excelente posee iniciativa. el trabajo es iniciativa con iniciativa.
sensatez de las decisiones del iniciativa. aceptable. frecuencia.
empleado cuando no ha recibido
instrucciones detalladas o ante
situaciones excepcionales.
15]14]J13]12]11 1ol 98] 7[6]5s5]a]3]2]1
Posee una seguridad Generalmente es Su seguridad para | Su seguridad para | Posee poca segu-

Seguridad en si mismo.
Esta representada por la
certeza al realizar las

envidiable al realizar
las actividades en su
puesto de trabajo

seguro(a) al realizar
las actividades en su
puesto de trabajo

realizar las activida-
des en su puesto
de trabajo sin vacilar,

realizar las activida-
des en su puesto
de trabajo sin

ridad para realizar
las actividades en su
puesto de trabajo

actividades en su puesto de sin vacilar. sin vacilar. es aceptable. vacilar, es regular. sin vacilar.
trabajo sin vacilar.

1514131211 J1wo] 98 [7]6]5]4a]3]2]1
calidad Constantemente Generalmente Su calidad en La calidad de su Posee poca calidad
R ) ta | t presenta trabajos presenta trabajos trabajo es trabajo es regular. | para presentar su
epresenta los aspectos an con excelente con calidad. aceptable. trabajo.
los que presenta el trabajo calidad.

(orden, aseo, etc.).
15]14]13]12]11 w0987 ]6]5]a]3][2]1




CARACTERISTICAS

EXCELENTE

MUY BUENO

BUENO

REGULAR

DEFICIENTE

PUNTOS

» Personalidad.

Representa las caracteristicas
de comportamiento hacia los
compafieros de trabajo (caracter,
valores, costumbres, etc.).

Posee una personali-
dad envidiable, es
buen compafiero(a),

Generalmente
tiene habilidad
para llevarse bien

Su habilidad para
tratar a sus
subordinados y

Su habilidad en el
trato con sus
subordinados y

Siempre esta de mal
humor, tiene un
trato pésimo con los

es amable y com- con todos. compafieros es comparieros de subordinados y

prensivo(a). Trata a aceptable. trabajo es regular. compafieros. Es

todos por igual. poco amigable.
15]14]13]12]11f1w0] 98] 7]6]5][a]3]2]1

Cooperacion.

Voluntad de trabajo y ayuda
a la organizacién, la
jefatura y a compafieros de

Posee una excelente

voluntad de trabajo

y ayuda a la orga-

nizacion, jefatura 'y
a comparfieros.

Generalmente
tiene voluntad de
trabajo y ayuda a

la organizacion,
jefaturay a

Su voluntad de
trabajo y ayuda a
la organizacion,
jefaturay a
compafieros es

Su voluntad de
trabajo y ayuda a
la organizacion,
jefaturay a
compafieros es

Posee poca voluntad
de trabajo y ayuda
a la organizacion,
jefatura'y a compa-
fieros. Constan-

trabajo. Ademas colabora compafieros. aceptable. regular. temente muestra
al maximo. falta de educacion.
15]14]13]|12]11 10|98 ] 7]|6]5]a]3]2]1
Comprensién Posee una excelente | Generalmente tiene Su capacidad para | Demuestra capacidad Posee poca capa-
Esta t d I capacidad para en- capacidad paraen- | entender instrucciones, | para entender ins- cidad para entender
S'a, representada  por 1a | tenger instrucciones, | tender instrucciones, | hechos, situacionesy | trucciones, hechos, instrucciones,
facilidad para  entender | hechos, situacionesy | hechos, situaciones y problemas en la situaciones y proble- | hechos, situaciones y
instrucciones, hechos, problemas en la problemas en la organizacion es mas en la organizacion problemas en la
situaciones y problemas. organizacion. organizacion. aceptable. con frecuencia. organizacion.
151413121110/ 9 [ 8[7 |6 [5[4]3[2]1

Presentacion personal.

Es sumamente

Generalmente es

A menudo esta

A veces descuida

Es negligente y

Esta reprfesentada por la cuidadoso y muy cuidadoso en su bien presentable. su apariencia. descuidado.
presentacion personal del | bien presentable. manera de vestir y
empleado, su manera de vestir, de presentarse.
de actuar, su cabello, etc.
1514131211 Jwf[o]8]7]l6]5s5]a]3][2]1
Posee una excelente | Posee una buena Su facilidad para Su facilidad para Posee poca

Adaptacion General.
Facilidad con que se adapta al
lugar de trabajo y al cargo
asignado.

facilidad para
adaptarse al lugar
de trabajo y al
cargo asignado.

capacidad para
adaptarse al lugar

de trabajo y al

cargo asignado.

adaptarse al lugar
de trabajo y al
cargo asignado es
aceptable.

adaptarse al lugar
de trabajo y al
cargo asignado es
regular.

capacidad para
adaptarse al lugar

de trabajo y al

cargo asignado.

15 [ 14 [ 13

12 11 ] 10

9 [ 8] 7

6 | 5] 4

321

Superacion.

Representa el interés por

Su interés por
superarse en el
trabajo y en lo

Generalmente
demuestra interés
por superarse en

Su interés por
superarse en el
trabajo y en lo

Su interés por
superarse en el
trabajo y en lo

Posee poco interés
por superarse en
el trabajo y en lo

buscar superarse en su personal es el trabajo y en lo personal es personal es personal.

trabajo y en lo personal. envidiable. personal. aceptable. regular.
15]14]13]|12]11 10|98 ]7|6]5]a]3][2]1
Posee una excelente Generalmente Su capacidad para | Su capacidad para Posee poca

Trabajo en equipo.
Capacidad para relacionarse

capacidad para

tiene la capacidad

relacionarse con

relacionarse con

capacidad para

> relacionarse con para relacionarse los demés y los demés y relacionarse con
con los demas y desarrollar los demés y con los demés y desarrollar trabajo | desarrollar trabajo los deméas y
trabajo en equipo. desarrollar trabajo | desarrollar trabajo en equipo es en equipo es desarrollar trabajo
en equipo. en equipo. aceptable. regular. en equipo.
15]14]13]12]11f1w0] 98] 7]6]5]a]3][2]1
Siempre cuida el Por lo general Su responsabilidad | Su responsabilidad Es poco

Cuidado de equipo.
Representa la responsabilidad
y cuidado con el equipo e
instrumentos de trabajo.

equipo e
instrumentos de
trabajo que tiene a
su cargo.

cuida de su equipo
de trabajo y los
instrumentos a su
cargo.

y cuidado con el
equipo e instru-
mentos de trabajo
es aceptable.

y cuidado con el
equipo e instru-
mentos de trabajo
es regular.

responsable en el

cuido de equipo e

instrumentos de
trabajo.

15 [ 14 [ 13

12 11 ] 10

9 8] 7

6 | 5] 4

321

TOTAL DE PUNTOS

Responsable de la Evaluacion:




Asociacion Salvadorefia de Ayuda Humanitaria.

FORMULARI O PARA EVALUACI ON DEL DESEMPENO
—Ni vel Qperativo —

(Método de Escal as G aficas)

Responsabilidad.

Representa la capacidad

confianza. No

apropiadamente y

él/ella, si se ejerce

no siempre produce

confiar en sus

Nombre: Fecha: / /
Cargo: Seccion:
CARACTERISTICAS EXCELENTE MUY BUENO BUENO REGULAR DEFICIENTE | PUNTOS
Conocimiento del area de ) ) )
bai Constantemente Generalmente no Su trabajo es Se equivoca con Siempre se
trabajo. realiza trabajos comete errores. aceptable. frecuencia. equivoca.
Es la experiencia o facilidad | excelentemente.
con que realiza las funciones
asignadas.
151413 [12[11 10| 9[8[ 7[|6]5[4a][3]2]1
Merece la méxima Se dedica Puede confiarse en | Su responsabilidad Es imposible

. ) requiere fiscalizacion, es suficiente una una fiscalizacién los resultados servicios, por lo cual
para cumplir con el trabajo €es sumamente breve instruccion. normal. deseados sin mucha | requiere vigilancia
asignado. responsable. fiscalizacion. permanente.

15]14]13[12]11 |10 9 [8]7[6]5[a][3]2]1
Eficiencia Posee una excelente Generalmente Su capacidad para | Su capacidad para Posee poca

Representa la capacidad
para realizar el trabajo con
el minimo de recursos.

capacidad para
realizar el trabajo

tiene capacidad
para realizar el

realizar el trabajo
con el minimo de

realizar el trabajo
con el minimo de

capacidad para
realizar el trabajo

optimizando trabajo asignado recursos es recursos es asignado con el
recursos. €ON POCOS recursos. aceptable. regular. minimo de recursos.
15]14]13[12]11 0|9 [8]7[6]5[a][3]2]1

Rapidez.

Representa la capacidad

Posee una excelente
capacidad para
realizar el trabajo

Generalmente tiene
capacidad para
realizar el trabajo

Su capacidad para
realizar el trabajo en
el menor tiempo

Su capacidad para
realizar el trabajo en
el menor tiempo

Posee poca capaci-
dad para realizar el
trabajo en el menor

para realizar el trabajo en el rapidamente. rapidamente. posible es aceptable. | posible es regular. tiempo posible.
menor tiempo posible.
15/14]13[12|11]10] 9|87 |6]|5][a4]3][2]1
Iniciativa. o
. Constantemente Generalmente Su iniciativa ante Demuestra Posee poca
Estd representada por la A . T S
. posee una excelente posee iniciativa. el trabajo es iniciativa con iniciativa.
sensatez de las decisiones del iniciativa, aceptable. frecuencia.
empleado cuando no ha recibido
instrucciones detalladas o ante
situaciones excepcionales.
151413 [12[11 10| 9[8[ 7[|6]|5[4a][3]2]1
Manejo de materiales y Es sumamente Generalmente es Su habilidad en el | Su habilidad en el Nunca tiene
d cuidadoso en el cuidadoso en el manejo de manejo de cuidado en el
pl’O' uctos. manejo de manejo de materiales y materiales y manejo de
Esta representada por la materiales y materiales y productos es productos es materiales y
habilidad en el manejo de productos productos. aceptable. regular. productos.
materiales y productos.
15]14]13[12]11 10| 9 [8]7[6]5[a][3]2]1




CARACTERISTICAS EXCELENTE MUY BUENO BUENO REGULAR DEFICIENTE | PUNTOS
calidad. Constantemente Generalmente Su calidad en La calidad de su Posee poca calidad
presenta trabajos presenta trabajos trabajo es trabajo es regular. | para presentar su
Representa los aspectos con con excelente con calidad. aceptable. trabajo.
los que presenta el trabajo calidad.
(orden, aseo, etc.).
15]14[13[12]11 10987 ][6][5]4][3][2]1

Cooperacion.

Voluntad de trabajo y ayuda
a la organizacion, la
jefatura y a compafieros de

Posee una excelente

voluntad de trabajo

y ayuda a la orga-

nizacion, jefatura 'y
a comparfieros.

Generalmente
tiene voluntad de
trabajo y ayuda a

la organizacion,
jefaturay a

Su voluntad de
trabajo y ayuda a
la organizacion,
jefaturay a
compafieros es

Su voluntad de
trabajo y ayuda a
la organizacion,
jefaturay a
compafieros es

Posee poca voluntad
de trabajo y ayuda
a la organizacion,
jefatura'y a compa-
fieros. Constan-

trabajo. Ademés colabora comparieros. aceptable. regular. temente muestra
al maximo. falta de educacion.
15]14[13[12]11J1w0] 98 ][7[6][5]4][3][2]1
Comprensién Posee una excelente | Generalmente tiene | Su capacidad para Demuestra Posee poca
Ests ) d | capacidad para capacidad para entender capacidad para capacidad para
St'a' representada por la entender entender instrucciones, entender instrucciones, entender
facilidad para  entender instrucciones, instrucciones, hechos, situaciones | hechos, situaciones instrucciones,
instrucciones, hechos, | hechos, situaciones hechos, situaciones y problemas en la y problemas en la hechos, situaciones

situaciones y problemas.

y problemas en la

y problemas en la

organizacion es

organizacion con

y problemas en la

Adaptacion General.
Facilidad con que se adapta al
lugar de trabajo y al cargo
asignado.

organizacion. organizacion. aceptable. frecuencia. organizacion.
15]14[13[12]11 10987 ][6][5]4][3][2]1
Posee una excelente | Posee una buena Su facilidad para Su facilidad para Posee poca

facilidad para
adaptarse al lugar
de trabajo y al
cargo asignado.

capacidad para
adaptarse al lugar

de trabajo y al

cargo asignado.

adaptarse al lugar
de trabajo y al
cargo asignado es
aceptable.

adaptarse al lugar
de trabajo y al
cargo asignado es
regular.

capacidad para
adaptarse al lugar

de trabajo y al

cargo asignado.

15] 14| 13

12]11] 10

9|87

6 | 5] 4

3] 2]1

Solidaridad.

Representa el grado de

Es sumamente
solidario con sus

Generalmente
demuestra

Su solidaridad ante
sus compafieros de

Su solidaridad ante
sus compafieros de

Muestra poca
solidaridad con sus

M compafieros de solidaridad ante trabajo es trabajo es regular. compafieros de
solidaridad que muestra el trabajo. sus comparieros de aceptable. trabajo.
empleado con sus trabajo.
compafieros de trabajo.

151413121110 9[8[ 7]|6][5]4]3]2]1
Posee una excelente Generalmente Su capacidad para | Su capacidad para Posee poca

Trabajo en equipo.
Capacidad para relacionarse

capacidad para

tiene la capacidad

relacionarse con

relacionarse con

capacidad para

- relacionarse con para relacionarse los demés y los demés y relacionarse con
con los demas y desarrollar los demas y con los demasy | desarrollar trabajo | desarrollar trabajo los demas y
trabajo en equipo. desarrollar trabajo | desarrollar trabajo en equipo es en equipo es desarrollar trabajo
en equipo. en equipo. aceptable. regular. en equipo.
151413121110 9[8[ 7]|6][5]4]3]2]1
Siempre cuida el Por lo general Su responsabilidad | Su responsabilidad Es poco

Cuidado de Maquinaria y
equipo.

Representa la responsabilidad
y cuidado con el equipo y
maguinaria de trabajo.

equipo y maquinaria
de trabajo que tiene

cuida de su equipo
de trabajo y

y cuidado con el
equipo y maquinaria

y cuidado con el
equipo y maquinaria

responsable en el
cuido del equipo y

a su cargo. maquinaria a su de trabajo es de trabajo es maquinaria de
cargo. aceptable. regular. trabajo.
151413121110 9[8[ 7]6][5]4]3]2]1

TOTAL DE PUNTOS

Responsable de la Evaluacion:




