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RESUMEN EJECUTIVO

El presente trabajo investigativo surge ante laesidad de una mejor organizacion en
el Almacén de Pinturas Hugo Verdezoto de la ciudaddmbato, ante la carencia de
una estructura organizacional bien definida, Id t@ainfluido para que el desempefio
de los trabajadores se muestre deficiente, a maslldedesconocen sus funciones

especificas dentro de la organizacion y carecesodgol.

Se ha buscado a través de este proyecto facililmnativas que ayuden a detectar las
falencias en la empresa y poder darles la atendelida, reconociendo que los
empleados dentro de una organizacion tienden artoiaetas actitudes frente a su
trabajo ya que no solo se debe proporcionarle etnducion econémica por parte de la
misma si no también se debe tratar de satisfacemecesidades de crecimiento y
desarrollo profesional. Es comun observar a erdpkeafrustrados en las

organizaciones, ya que su trabajo no lo satisfaceirdtodo y solo lo realizan para
subsistir.

Cuando un empleado no esta satisfecho puede dgamseticon respecto a él y esto
genera que no se identifique con su trabajo nilaoorganizacion. De hay surge la
necesidad de aplicar mecanismos como la evaluaeibdesempefio por competencias,
para conocer y medir la potencialidad, llevarlapcar totalmente la misma con la
finalidad de ser mas eficiente y productivo, e ilepu sus energias de accion,
determinando asi el ambiente mas adecuado pamansioriamiento y preocupandose
no solo por el comportamiento individual del hoelalentro de la empresa si no

principalmente, por el propio comportamiento orgaaional.

En la propuesta se muestran varios métodos deam@tuentre las cuales se puede
escoger el que se acople a las necesidades deplesan y se han definido las
competencias especificas de acuerdo a la funciéndgaempefia cada miembro de la

organizacion.

107



Si se logra su aplicacion se podra tener un mepotral y organizacion del personal del
Almacén de Pinturas Hugo Verdezoto de la ciudadhuiato, las metas propuestas
seran alcanzadas sin retrasos, los empleadosdraibgpor un objetivo en comun al
conocer sus funciones y obligaciones, se optimizardlesempefio y la empresa se

desarrollara satisfactoriamente.
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INTRODUCCION

Sabiendo que las organizaciones son entes soc@aésrmados principalmente por el
hombre y que el mismo es considerado su princigialaadependen directamente de su
desempefio y organizacion a la hora de alcanzamoljstivos de la misma para

garantizar su subsistencia.

El manejo exitoso de este recurso se puede logravé@s de mecanismos que permitan
aprovechar al maximo su potencial y determinarfquatres son los necesarios para su
motivacion y respectivo control persiguiendo umediio para la organizacion y todos

sus miembros.

Las organizaciones existen desde tiempos remoto®icsurgimiento de la necesidad
del hombre de agruparse para alcanzar determinalgjeivos que por si solo seria
incapaz de conseguir .Hay muchos tipos de orgapizes con diversas actividades ,la
sociedad moderna esta conformada por las mismias damo : industrias ,empresas

comerciales ,de servicios ,religiosas entre otras.

Se entiende que las mismas son nucleos socialésre@uos principalmente por el
hombre, por consiguiente las empresas nacierongadisfacer las necesidades de él y
sus funciones no se limitan. Al estar constituigas el hombre como principal factor
adquiere vida propia con la finalidad de perméialtorrealizacion de sus integrantes e
influir directamente en el avance econdémico en etdim donde interactlua
fundamentandose con los numerosos y divergentesegds de sus miembros:
accionistas, directivos, empleados, trabajadoremnsumidores .Actualmente deben
organizar sus actividades para realizarlas contiefdad por lo competitivo del

ambiente empresarial.

Se necesita desarrollar equipos de trabajo cagaaiibnes, responsabilidades a traves
de la divisién de puestos colocando a personasasoaptitudes Optimas para cumplir a

cabalidad los requerimientos del cargo.
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CAPITULO |

1. PROBLEMA

1.1TEMA DE INVESTIGACION

La Estructura organizacional y su incidencia edeslempefio laboral del Almacén de

Pintura Hugo Verdezoto de la ciudad de Ambato.

1.2PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.2.1 CONTEXTUALIZACION.

A nivel mundial el desempefio laboral es la piedrguéar para desarrollar la
efectividad y el éxito de una compafia, por estarrahay un constante interés de las

empresas por mejorar el desempefo de los empleatlagés de continuos programas

de capacitacion y desarrollo. La globalizacion hecho que las Pymes busquen
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optimizar su talento humano para crear mayor didecg control sobre ellos, llegando
a obtener altos niveles de productividad.

En Latinoamérica la mayoria de las PYMES desdeisigtos han sido empresas
netamente familiares en donde el desempefio laborha sido efectivo para un mejor
desenvolvimiento empresarial, todo esto debido& quienes conforman parte de la
empresa realizan actividades que no van acorde sacenocimiento netamente

empiricos, utilizando la intuicion para soluciosduaciones criticas de la empresa.

En el Ecuador la falta de comunicacion y organima@n las empresas ha incidido de
sobremanera para que el desempefo laboral de qisagibs sea deficiente ya que
cada quien espera recibir 6rdenes al no conocmsion especifica, a mas de ello no
existe un control constante o capacitacion paratogleados, hay que tomar en cuenta
gue, la productividad y el manejo del talento humam las organizaciones, se
convierten en elementos clave de sobrevivenciataup, la coordinacién, direccion,
motivacion y satisfaccion del personal son aspecta vez mas importantes del

proceso administrativo.

La ciudad de Ambato se caracteriza por ser unangtmmente comercial, 90.4% son
los datos que demuestran el crecimiento del comentire los afios 2008 y 2009, de
PYMES las que en su mayoria son empresas fansilieaieentes de una estructura
organizacional y con problemas con el desempefurdhlle sus trabajadores; es asi
gue el Almacén de Pinturas Hugo Verdezoto ha Vastoecesidad de diferenciarse de
los demas, buscando un optimo desempefio laboralantedia administracion del

desempeiio con la finalidad de lograr el cumplinuetd los objetivos de la empresa.
1.2.2 ANALISIS CRITICO

En nuestro pais la mayoria de las empresas pagsdificultades en su productividad
lo cual de acuerdo con las estadisticas en el @8 Zresenta un 10.58% vy para el

afo 2009 se incrementa en un 12.56 % lo cual ienmd desarrollo de las

organizaciones siendo el principal factor el bajesempefio de sus empleados. La
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empirica gestion de los propietarios ha ocasioma@olos trabajadores de las empresas
no se desenvuelvan de la manera correcta, y careecdniciativa e interés por lo que
hacen, como consecuencia no se han podido loggapnHetivos planteados, la mala
administracion y la falta de una estructura orgacional ha incidido que los
trabajadores desconozcan cudles son sus funcispesificas y las que les competen

para que su rendimiento pueda ser eficiente.

1.2.3 PROGNOSIS

Al implementar medidas para controlar y medir edetepeiio de los trabajadores, o
para motivarlos y capacitarlos lograra una mejgranizacion y cumplimiento de las
actividades, a mas de ello el ambiente laboraladeotganizaciones influira de forma
positiva ya que todos tendran una meta en coménapgjaran de forma conjunta para
lograr el desarrollo de la empresa y por ende myre$0s seran mas altos y adquiriran

mayores beneficios.

1.2.4 FORMULACION DEL PROBLEMA

¢,De qué manera incide la estructura organizacemal deficiente desemperio laboral

del Almacén de Pinturas Hugo Verdezoto de la ciutaAmbato?

1.2.5 PREGUNTAS DIRECTRICES

¢, Qué factores se deben tener en cuenta para establea estructura organizacional

adecuada?

¢, Qué tipo de estrategias se deben tomar en cparganejorar el desempeio laboral

de los miembros de la organizacion?

¢, Cémo podemos evaluar el desempefio laboral dealmgdadores?
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¢, Qué herramientas se pueden emplear para deterqueatan motivados estan los
empleados?
¢, Qué estrategias motivacionales se pueden implampata mejorar el desempefio

laboral?

¢ El desempefio de los empleados influye en la ptiodilad de la organizacion?

¢, Cudles son las desventajas ante la carencia destnectura organizacional bien

definida en la organizacion?

¢,Como podemos evaluar los conocimientos y capazsdde los empleados de la

organizacion?

¢ Las funciones de los empleados van acorde carbsosimientos y experiencia?

1.2.6 DELIMITACION DEL PROBLEMA

Limite de Contenido:

Area: Organizacion de Empresas

Ambito: Talento Humano

Aspecto: Desempefio Laboral

Limite Espacial

Razon social: Almacén de Pinturas Hugo Verdezoto
Provincia: Tungurahua.

Cantén: Ambato.

Limite Temporal.

Enero — Marzo 2010

Limite poblacional.

Directivos y trabajadores del Almacén de PinturagdVerdezoto de la ciudad de
Ambato
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1.3JUSTIFICACION

Al vivir en una época en donde el predominio deyl@balizacion y de tendencias
tecnoldgicas, influye de sobremanera en el desarevhpresarial se requiere que el
talento humano sea el mas idéneo y capaz parardiésasu trabajo acorde a su
preparacion y conocimientos adquiridos y que selaca las tendencias modernas

globales.

La calidad de la vida laboral de una empresa estekrno, el ambiente, el aire que se
respira en una organizacion. Los esfuerzos pararareja vida laboral constituyen
labores sistematicas que llevan a cabo las orgaaimes para proporcionar a los
empleados una oportunidad de mejorar sus puessascgntribucion a la empresa, en
un ambiente de mayor confianza y respeto. Con asecégcuencia, los funcionarios de
una empresa se han empefado en obtener la col@émopasiva y repetitiva de varias
personas, pero poco se ha procurado por conocéldas que esas personas pueden

adoptar.

Debido a que en el pasado las ideas de los emgleaddrecuencia no se utilizaban, el
personal sentia poca responsabilidad por el éxgbfracaso que obtuviera el gerente
con sus decisiones unilaterales. En casos extresgolega incluso a situaciones de
antagonismo, en los cuales se reemplaza la cod@eracn reglas formales. Hay en
organizaciones de este tipo muy pocos casos dajdrae equipo, que practicamente

nunca incluyen a empleados de niveles diferentes.
La calidad del entorno laboral se ve determinadal@ananera en que el personal

desarrolla su actividad en la organizacion. Aunipgeseres humanos suelen procurar

objetivos variables cuando deciden prestar susicg@sva una organizacion, las
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investigaciones hechas sobre el particular durastelos ultimas décadas revelan dos
importantes aspectos.

En primer lugar, para lograr mejoras a largo pkxzda productividad, es indispensable
mejorar la calidad del entorno laboral. A cortozplala administracién autocratica no
puede mantener progresos significativos en loslesvde productividad porque el

deterioro en el entorno laboral lleva no solament@mayores niveles de ausentismo,
tasas de rotacion y renuncias, sino también antdud, el desgano y la indiferencia que
caracterizan a las instituciones esclerosadaseiSbpal se retira psicolégicamente de
sus labores y predomina la actitud de cumplir eraente con el minimo.

La segunda conclusion a que han llegado las imaestines recientes es que la mayor
parte de las personas considera que disfruta aatanno laboral de alto nivel cuando
contribuye con el éxito de la organizacion de umaena significativa. El simple hecho
de cumplir con su trabajo es con frecuencia ingirfte, si su labor no les permite

influir en las decisiones que las afectan.

Actuando en consecuencia con estos hallazgos, Itsnfoncionarios de la organizacion
como los profesionales de la administracion derémsirsos humanos se unen en la
necesidad de crear en su organizacion un climd gneeverdaderamente se trate a las

personas como expertos responsables en sus puestos.

Cuando los dirigentes de una organizacion desculuen sus integrantes desean

contribuir al éxito comun y se empefian en busaatiligar métodos que permitan esa

contribucién, lo mas probable es que se obtenggoresedecisiones, mas altas tasas de
productividad y una calidad muy superior del enddaboral.

Un punto de interés fundamental es determinar satesfaccion laboral conduce a un
mejor desempeiio o si, por el contrario, es el mdggempeno lo que conduce a
mejores niveles de satisfaccidon. La razon que Hdi®l determinar cual de estos dos

factores se origina primero, radica en que la r@aentre el desempefio y la
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satisfaccion es de naturaleza similar, la posiilidie elevar el nivel de satisfaccion
depende de que las compensaciones y los estineuéjesden a las expectativas.

Con esta investigacion se busca dar una alterndgivsmlucion a la problematica que se
presenta en el almacén de Pintura Hugo Verdezota deidad de Ambato, lo que se
requiere es mejorar el desempefio laboral de lodeangs del almacén para lograr
mayor productividad y el logro de los objetivosldempresa mediante el empleo de la

administracion del desempeifio para evaluar, mogicantrolar al personal.

1.40BJETIVOS

1.4.1 OBJETIVO GENERAL

Determinar una estructura organizacional para raejoel desempefio laboral del

Almacén de Pinturas Hugo Verdezoto de la ciudadrdbato.

1.4.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Diagnosticar las principales causas que incidenekrdesempefio laboral de los
empleados y su situacion actual en el almacéRideiras Hugo Verdezoto de la
ciudad de Ambato

Analizar el desempefio de los trabajadores utiliaagldmétodo Administracion por

objetivos
Implementar la administracion del desempefio queerméne las actividades

correspondientes a cada empleado de acuerdo aososimnientos, capacidades y

experiencia.
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CAPITULO Il
2. MARCO TEORICO

2.1ANTECEDENTES INVESTIGATIVOS

En la ciudad existen varios trabajos investigativealizados por estudiantes
universitarios referentes a temas como: El disefiarth estructura organico funcional
para mejorar las funciones administrativas de lpresa Calzado Torino y la incidencia
del modelo organizacional de departamentalizacidmngiones en el posicionamiento
de mercado de la Distribuidora Balseca muy parscaldema materia de estudio, las
dos autoras coinciden en aspectos tales como:lqueexistir una estructura organico
funcional en las empresas se evidencia el malestéas funciones administrativas del
personal, poseen una estructura simple con pocpkados estan en pleno crecimiento
y necesitan una estructura formal, no existen nestacinovadores para desarrollar de
manera adecuada el desempeiio laboral de la emlf@esadenes son emitidas por el
duenio de la empresa y son comunicadas de formidl8ex no son muy claras por lo

gue existen equivocaciones y malos entendidos ehfpersonal tanto operativo como

administrativo a mas de ello se puede identifican la organizacion que la
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responsabilidad esta centralizada en una solaneerspien se hace cargo de todo sin
poder delegar funciones a quienes estan apto®jarae presenta una desorganizacion
total y se puede verificar que los empleados r@ndgsabajando por un objetivo comun,
desconocen cual es su rol y responsabilidadesadéatia organizacion. Ante lo cual se
requiere de una reestructuracion y mejor orgaropaai mas de ello el personal debe
estar motivado y recibir capacitacion acorde ahsiilidades y conocimientos, también
es importante involucrar a los empleados en lasidees y que tomen conciencia del
papel importante que desempefian en le organizatooyual creara conciencia y

trabajaran por un objetivo en comun y en su beigefic

2.2FUNDAMENTACION FILOSOFICA

Para la ejecuciéon de la presente investigaciénasseleccionado el paradigma critico
propositivo teniendo en cuenta aspectos tales:

El ambito en el cual toda empresa se desenvueld:éamico y cambiante el cual nos
permite implementar un sin nimero de acciones fategfias que se adapten a la
realidad y necesidades de la organizacién, sinr dejdado el papel importante que
juega el recurso humano y su preparacion contiemgste caso la aplicacion de una
estructura organizacional permitira un buen desé@mpelaboral de las empresas,
implementando la administracion del desempefio saaéncuentra englobado en el
ambito laboral especificamente con lo que tiene wpreadministracion del talento

humano.

Para lograr una estructura organizacional y mejenasl desempeiio laboral y obtener
resultados positivos en el proceso de investigageéhemos enfatizar en la practica de
valores tales como: honestidad, responsabilidadtuplidad, honradez, transparencia,
gue conjuntamente con la motivacion y mejora dénal organizacional al ser
implementados en la empresa, conllevaran a la ocbtele resultados alentadores y el
logro de los objetivos planteados.
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2.3CATEGORIAS FUNDAMENTALES

GESTION DEL
TALENTO
HUMANO

RECURSOS

TALENTO
HUMANO

DESB‘IPENO LABORAL

CLIMA
ORGANIZACIONAL

CAPACITACION
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ADMINISTRACION

PROCESO ADMINISTRATIVO

ORGANIZACION

ESTRUCTURA
ORGANIZACIONAL

Descentralizada.
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Gestion del Talento Humano

En los nuevos escenarios, por los cuales estamasitando, se pueden identificar tres
aspectos que se destacan por su importancia: lbalglacion, el permanente cambio

del contexto y la valoracion del conocimiento.

Las viejas definiciones que usan el término RecHitsmano, se basan en la concepcion
de un hombre como un "sustituible” engranaje maa aeaquinaria de produccion, en
contraposicion a una concepcion de "indispensapky'a lograr el éxito de una
organizacion. Cuando se utiliza el término Reciisonano se esta catalogando a la
persona como un instrumento, sin tomar en congsitigraque éste es el capital
principal, el cual posee habilidades y caractedstique le dan vida, movimiento y
accion a toda organizacion, por lo cual de ahoradelante se utilizara el término
Talento Humano. La pérdida de capital o de equipatniposee como vias posibles de
solucion la cobertura de una prima de segurosobt@ncion de un préstamo, pero para
la fuga del talento humanos estas vias de solutddson posibles de adoptar. Toma
afos reclutar, capacitar y desarrollar el persomaesario para la conformacion de
grupos de trabajos competitivos, es por ello ggeolganizaciones han comenzado a
considerar al talento humano como su capital maportante y la correcta
administracion de los mismos como una de sus tanessdecisivas. Sin embargo la
administracion de este talento no es una tarea semgilla. Cada persona es un
fendmeno sujeto a la influencia de muchas variaplestre ellas las diferencias en
cuanto a aptitudes y patrones de comportamientos reay diversos. Si las
organizaciones se componen de personas, el estiedims mismas constituye el
elemento basico para estudiar a las organizacigreaiticularmente la Administracion

del Talento Humano.
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¢, Qué es la administracion del talento humano?

Para ubicar el papel de la Administracion del Taldfumano es necesario empezar a
recordar algunos conceptos. Asi pues, precisa @wat&xr memoria el concepto de
administracion general. Aunque existen mudltiplesfind@ones, mas o menos
concordantes, para que el propdsito de este ensdyemos que es:
“La disciplina que persigue la satisfaccion de taps organizacionales contando para

ello una estructura y a través del esfuerzo hursanadinado”.

Como facilmente puede a preciarse, el esfuerhumano resulta vital para
el funcionamiento de cualquier organizagiési el elemento humano esta
dispuesto a proporcionar su esfuerzo, largarmzacion marchard; en caso
contrario, se detendrd. De aqui a quedatoorganizacion debe prestar
primordial atencion a su personal, (talento hushaBn la préctica, la administracion

se efectua a través del proceso administrativoigla ejecutar y control

Definicién de talento humano

No solo el esfuerzoo la actividamiana quedan comprendidos en este
grupo, sino también otros factores qudan diversas modalidades a esa
actividad: conocimientos, experiencias, motigaci  intereses vocacionales,

aptitudes, actitudes, habilidades, potencialidaskdad, etc.

¢ Por qué la administracion del talento humano es iportante?

No hay duda de que muchos trabajadores por lo gleestan insatisfechos con el
empleo actual o con el clima organizacional imperan un momento determinado y
eso se ha convertido en una preocupacion para mugbcentes. Tomando en
consideracion los cambios que ocurren en la fudezdrabajo, estos problemas se

volveran méas importantes con el paso del tiempo.
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Todos lo gerentes deben actuar como personas @avelsuso de técnicas y conceptos
de administracion de personal para mejorar la mtdddad y el desempefio en el
trabajo. Pero aqui nos detenemos para hacernogreganta: ¢Pueden las técnicas de
administracion del talento humano impactar realmeah los resultados de una
compafia? La respuesta es un "SI" definitivo. Ercasdo de una organizacion, la
productividad es el problema al que se enfrentiapgisonal es una parte decisiva de la
solucion. Las técnicas de la administracion de querls aplicadas tanto por los
departamentos de administracién de personal comdopagerentes de linea, ya han

tenido un gran impacto en la productividad y eled@sefio.

Aun cuando los activos financieros, del equipansiegt de planta son recursos
necesarios para la organizacion, los empleados talehto humano - tienen una
importancia sumamente considerable. El talento nonpaoporciona la chispa creativa
en cualquier organizacion. La gente se encargaisiial y producir los bienes y
servicios, de controlar la calidad, de distribwis Iproductos, de asignar los recursos
financieros, y de establecer los objetivos y esgias para la organizacion. Sin gente
eficiente es imposible que una organizacion logie abjetivos. El trabajo del director
de talento humano es influir en esta relacion emti@ organizacion y sus empleados.
“La direccion del talento humano es una serie desdees acerca de la relacion de los

empleados que influye en la eficacia de éstoslgglerganizaciones"

En la actualidad los empleados tienen expectatiMasentes acerca del trabajo que
desean desempeniar. Algunos empleados desean emlabhda direccion de sus puestos
de trabajo, y quieren participar en las gananciaantieras obtenidas por su
organizaciéon. Otros cuentan con tan pocas habéslag mercado que los empresarios
deben redisefiar los puestos de trabajo y ofrecar amplia formacién antes de

contratar. Asi mismo, estan cambiando los indi@gablacion y la fuerza laboral.
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Desarrollo de una filosofia propia de la administraion del talento humano

Las acciones de las personas siempre estan bagadas suposiciones basicas; esto es
particularmente cierto en relacion con la admia@tm de personal. Las suposiciones
basicas con respecto a las personas, pueden serles puede tener confianza, si les
desagrada el trabajo, si pueden ser creativagjymactian como lo hacen y la forma

en que deben ser tratadas, comprenden una filopaff@a de la administracion de

personal. Todas las decisiones sobre el persoeat@tomen - la gente que se contrate,
la capacitacion que se les ofrece, las prestacigmese le proporcionen - reflejan esta

filosofia basica.

¢, Cémo se desarrolla una filosofia asi? En ciertdidag eso es algo que se tiene de
antemano. No cabe la menor duda de que una petsma&onsigo a su trabajo una
filosofia inicial basada en sus experiencias, etldoay antecedentes, sin embargo, esta
filosofia no esta grabada en piedra. Debe evolaciocontinuamente en la medida en
gue la persona acumula nuevos conocimientos y iexupéas. Por lo tanto, se procedera

a analizar algunos de los factores que influyeastas filosofias.

Influencia de la filosofia de la alta administraci@. Uno de los factores que daran
forma a la filosofia personal de cada empleado Isede la alta administracion de la
empresa para la cual trabaje. Aunque la filosoidadalta administracion puede o no
ser explicita, generalmente se comunica por meglgud acciones y se extiende a todos

los niveles y areas en la organizacion.

Influencia de las suposiciones basicas propias acardel personal.La filosofia que
se tenga sobre la administracion del personal &stafluida también por las
suposiciones basicas que se hagan sobre las per§wraejemplo, Douglas McGregor
distingue entre dos conjuntos de suposiciones lasificd como Teoria X y Teoria Y.

Afirma que las suposiciones de la Teoria X sostienee:
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El ser humano promedio tiene un rechazo inherestelel trabajo y lo evitara si
puede.

Debido a esta caracteristica humana de rechazoalajd, la mayoria de las
personas deben ser obligadas, controladas, disigid@nenazadas con castigos a fin
de lograr que realicen un esfuerzo adecuado.

El ser humano promedio prefiere ser dirigido y desgitar responsabilidades.
En el otro extremo, las acciones de algunos geyergfejan un conjunto de
suposiciones de la Teoria Y, las cuales sostienen g

El ser humano promedio no rechaza inherentementabaljo.

El control externo y la amenaza de castigos nol@®ninicos medios para lograr
que se realice un esfuerzo hacia los objetivos dedanizacion.

Los empleados estardn mas motivados al satisfacernscesidades de orden
superior en cuanto al logro, estima y autorreaidac

El ser humano promedio aprende, en condicione&ulas, no solo a aceptar sino
también a buscar responsabilidades.

La capacidad de ejercer un grado relativamente gdtamaginacion, ingenio y
creatividad en la solucion de problemas organiredes estan continuamente
distribuidas en la poblacién y no al contrario.
Rensis Likert afirma que, suposiciones como és@asnanifiestan a si mismas en
dos tipos o sistemas basicos de organizaciones @uka califica como Sistema | y

Sistema IV.
En las organizaciones de Sistema | sefala:
La gerencia es considerada como desconfiada leacsaibordinados.
El grueso de las decisiones y la fijacion de meéeaka organizacion se realiza en la

cupula.

Los subordinados se ven forzados a trabajar coarteamenazas y castigos.
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* El control estd muy concentrado en la alta diretcio
En su lugar, Likert propone el Sistema IV, es dasia organizacion basada en
suposiciones del tipo de la Teoria Y. En las ogiones del Sistema |V:

* La gerencia tiene confianza absoluta en los subaddis.

* Latoma de decisiones esta generalmente dispelsscgntralizada.

» Los trabajadores se sienten motivados por su Etion e influencia en la toma
de decisiones.

e Hay una amplia y amistosa interaccion entre supEsip subordinados.

» Laresponsabilidad para el control estd muy difdadi los niveles mas bajos tienen
una participacion importante.

Ademaés de los dos factores mencionados anterioemnexiste otro - La necesidad de

motivar a los empleados - que afectara la formagéuna filosofia propia sobre el

personal. Este factor sera explicado con detenimimids adelante.

Imaginemos en este momento que dentro de una aegabm existe un puesto vacante.
¢, Qué se puede hacer para incrementar la probabilidegue la persona que se elija
para ocuparlo permanezca en la organizacion yreelqtiva? Tal vez se podria pedir a
los solicitantes al puesto que hagan una serie ledanpe pruebas de personalidad,
intereses y aptitudes. También se puede considerposibilidad de someter a los

candidatos a una serie de entrevistas.

Sin embargo, se sabe que la validez de las presgaisas y las entrevistas no merecen
calificaciones muy elevadas. Es decir, éstas neéprel rendimiento laboral posterior.
Al parecer, ello se debe a que estan muy alejagldasdconductas laborales reales. Por
tanto, para poder realizar una seleccion efectivarsecta de la persona que ocupara un
puesto vacante dentro de una organizacion se demerp efectuar un analisis de

puestos.
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PRACTICAS DE SELECCION

El objetivo de la seleccion efectiva es integras Icaracteristicas individuales
(capacidad, experiencia y demas) a los requisgbpukesto. Cuando la administracion
no logra una buena integracion, tanto el rendirniecimo la satisfaccion de los
empleados se ven afectados. En esta blusquedagpar la debida integracion entre el
individuoy | puesto, ¢por doénde emaiezla administracion? La
respuesta seria: en determinar las egige Yy los requisitos del puesto.

El proceso de determinar las actividades de untpsediama andlisis del puesto.

ANALISIS DE PUESTOS

Se denomina Andlisis de Puestos al procedimienitavés del cual se determinan los
deberes y naturaleza de las posiciones y los tipgeersonas (en términos de capacidad
y experiencia), que deben ser contratadas pareadasp Proporciona datos sobre los
requerimientos del puesto que mas tarde se utijiema desarrollar las descripciones
del puesto (lo que implica el puesto) y las espmuifones del puesto (el tipo de
persona que se debe contratar para cubrirlo).
Como supervisor o0 gerente, por lo general se &adar obtener uno o0 méas de los

siguientes tipos de informacion por medio de ldizaaion de analisis de puestos:

» Actividades del Puesto. Primero, por lo generablsene informacion sobre las
actividades reales de trabajo desempefadas tates loopieza, cortar, galvanizar,
codificar o pintar. En ocasiones, tal lista indiaenbién como, por qué y cuando un
trabajador desempefia cada actividad.

e Comportamientos Humanos. Podria reunirse informrmacitambién sobre
comportamientos humanos tales como sensibilidadnuo@acion, toma de

decisiones y escritura. En este punto se inclumfarmacion referente a las
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exigencias personales del puesto en términos de dasenergia, caminar largas
distancias y otros.

* Magquinas, Herramientas, Equipo y Auxiliares utitiea en el trabajo. Aqui se
incluye informacion sobre los productos fabricados, materiales procesados, el
conocimiento que se maneja o se aplica (como fisickerecho) y los servicios
proporcionados (como asesorias o reparaciones).

» Estandares de Desempefio. También se reune infamacin respecto a los
estandares de desempefio (por ejemplo, en térmecardidad, calidad o tiempo
dedicado a cada aspecto del trabajo), por medidoslecuales se evaluara al
empleado en ese puesto.

* Contexto del Puesto. En este punto se incluye rimdioion referente a cuestiones
como condiciones fisicas del trabajo, horario dabdjo y el contexto social y
organizacional; por ejemplo, en los términos dgdate con la que el empleado
debera interactuar normalmente. También podriauinsel aqui informacion
referente a los incentivos financieros y no finanes que conlleva el empleo.

* Requisitos de Personal. En resumen, por lo gersgraledne informacion con
respecto a los requisitos humanos del puesto tadeso los conocimientos o
habilidades relacionados con el mismo (educaciG@paditacion, experiencia
laboral, etc), asi como los atributos personalggitales, caracteristicas fisicas,

personalidad, intereses, etc) que se requieren.
USOS DE LA INFORMACION DEL ANALISIS DE PUESTOS
Como se resume en la siguiente figura, la infordragienerada por el analisis de
puestos se utiliza como base de varias actividadeselacionadas de la administracion
de personal:

Reclutamiento y Seleccion

El analisis de puestos proporciona informacion edbrque representa el puesto y los

requisitos humanos que se requieren para desempesas actividades. Esta
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informacion es la base sobre la que se decide iQué te personas se reclutan y

contratan.

Compensaciones.

También es necesaria una clara comprension dedocgda empleo representa para
estimar el valor de los puestos y la compensagiopeéada para cada uno. Eso se debe
a que la compensacion (salario y bonos) esta \adeufjeneralmente a la capacidad
requerida, al nivel de educacion, a los riesgosafpuridad y otros; todos ellos son

factores que se identifican por medio del anatisigpuesto.

Evaluacion del desempefio.

La evaluacion del desempefio implica comparar edrdpsiio real de cada empleado
con su rendimiento deseado. Con frecuencia esséstidel andlisis de puestos que los
Ingenieros Industriales y otros expertos determinamestandares que se deben alcanzar
y las actividades especificas que se tiene quizaeal

Capacitacion.
Se utilizara la informacion del analisis de puespasa disefiar los programas de
capacitacion y desarrollo. Esto se debe a queatiseny las descripciones resultantes
del puesto muestran el tipo de habilidades queesgieren, y por lo tanto de
capacitacion.

PASOS EN EL ANALISIS DE PUESTOS

Los  seis pasos para  realizar un analisis  de puestssn:

Paso I: Determinar el uso de la informacion restdtadel analisis de puestos. Se
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empieza por identificar el uso que se le daraiaftamacion, ya que eso determinara el
tipo de datos que se retinan y la técnica que lsmeyiara hacerlo.

Paso II: Reunir informacion sobre los antecede{esntinuacion, es necesario revisar
la informacion disponible sobre los antecedentesyaces el caso de los organigramas,
diagramas de proceso y descripciones del puestotganigramas muestran la forma
en que la posicidn en cuestidn se relaciona cas qgiuestos y cual es su lugar en la
organizacion. El organigrama debe identificar ildi de cada poblacion y, por medio
de lineas que las conectan, debe mostrar quien régoetar a quién y con quién se

espera que la persona que ocupa el puesto se apreuni

Una tabla de proceso ofrece una comprension ma#iatizt del flujo de trabajo que la
gue se puede tener con un organigrama. En su farédssimple, un diagrama de
proceso muestra el flujo de insumos y productogpdesto estudiado.

Paso lll: Seleccionar las posiciones represent@fasa analizarlas. El siguiente paso es
seleccionar varias posiciones representativas quén sanalizadas. Esto es necesario
cuando hay muchos puestos similares por analizamagdo toma demasiado tiempo el
analisis de, por ejemplo, las posiciones de tooe$rbbajadores de ensamblaje.

Paso IV: Reunir informacion del andlisis del puedfd siguiente paso es analizar
realmente el puesto obteniendo los datos sobr@ctasdades del mismo, las conductas
requeridas de los empleados, las condiciones dajtrg los requerimientos humanos.

Paso V: Revisar la informacion con los participantél analisis de puestos ofrece
informacion sobre la naturaleza y funciones delsfmjeesta informacion debe ser

verificada con el trabajador que lo desempefa supkrior inmediato del mismo. El

verificar la informacion ayudara a determinar $aé&ss correcta, si esta completa y si es
facil de entender para todos los involucrados. Rat® de "revision" puede ayudar a
obtener la aceptacion del ocupante del puestoatanidn a los datos del analisis que se
obtuvieron, al darle la oportunidad de modificadiscripcion de las actividades que

realiza.
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Paso VI: Desarrollar una descripcion y especifizaael puesto. En la mayoria de los
casos, una descripcion y especificacion de un pusst dos resultados concretos del
analisis de la posicion; es comun que se desarrptsteriormente. La descripcion del
puesto es una declaracidén por escrito que deskribactividades y responsabilidades
inherentes al puesto, asi como las teniaticas importantes del mismo tales
como las condiciones de trabajo y losesgos de seguridad. La
especificacion del puesto resume las cuatislagersonales, caracteristicas,
capacidades y antecedentes requeridos para reaizéambajo, y podria ser un
documento separado o en el mismo documento questigcion del puesto.

INSTRUMENTOS DE SELECCION

¢, Qué tienen en comun solicitudes, entrevistas,bprugle empleo, verificacion de

antecedentes y cartas personales de recomenddmdo® ellos son instrumentos para
obtener informacién del solicitante al empleo y qmre ayudar a la organizacion a
decidir si las habilidades, conocimientos y capaaés del solicitante son adecuados
para el puesto en cuestién. Repasemos algunass destoumentos de seleccidn mas

importantes.

Entrevistas

Sin duda, la entrevista es el medio de selecci@énagés se usa y del cual dependen las
organizaciones para diferenciar a los candidateseBpena un papel primordial en
mas del 90% de las decisiones de seleccion.
Se puede decir, ademas, que la entrevista llevartiaspeso. Es decir, no solo se usa
mucho, sino que sus resultados suelen tener uhsemefa inconmensurable en la

decision de la seleccion.. El candidato que salelibrado en la entrevista de empleo
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puede ser excluido del conjunto de solicitantedependientemente de su experiencia,
las calificaciones de sus pruebas o sus recomenmdssci Por el contrario, con

frecuencia, la persona con técnicas mas refinaali@shuscar trabajo, sobre todo en las
usadas en el proceso de la entrevista, es la taudraaunque quiza no sea el candidato

ideal para el puesto.

Estos resultados son importantes porque, para asatebmuchos, la entrevista tipica,
mal estructurada, es un mal instrumento de selecpara la mayor parte de los
empleos. ¢ Por qué? Porque los datos reunidos anesgtevistas suelen estar sesgados
y no guardan relacion con el rendimiento laboralrn

La evidencia sugiere que las entrevistas son bysgrasdeterminar la inteligencia del
solicitante, su nivel de motivacion y sus habiliesdnterpersonales. Cuando estas
evidencias estan relacionadas con el rendimiertiordd la entrevista debe ser un

instrumento valioso.

Pruebas Escritas

Las pruebas escritas tipicas son pruebas de ieeli@ aptitudes, capacidad e intereses.
Las pruebas de capacidad intelectual, de capaniéadnica y espacial, de exactitud de
percepcion y de capacidad motora han demostrador@gectoras con cierto grado de
validez para muchos puestos operativos, espedabzay semiespecializados en
organizaciones industriales. Las pruebas de isetign son proyectoras razonablemente
buenas para los puestos de supervision. Sin emb#gadministracion tiene la

obligacion de demostrar que las pruebas utilizgdasdan relacién con el puesto.

Como las caracteristicas que tocan muchas de @stalsas estan bastante alejadas del
rendimiento real del empleo mismo, no se han podlatener coeficientes altos de su
validez. El resultado ha sido un menor uso de @siescritas tradicionales y un mayor
interés por las pruebas de simulacion del renditmien
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Pruebas de Simulacién del Rendimiento

¢, Qué mejor manera de averiguar si un solicitanégl@wcupar un puesto que pedirle
que lo desempefie? Esta es la logica de las pruabas simulacion.
Las pruebas de simulacion del rendimiento han digugiendo popularidad en los
pasados veinte afos. Sin duda, el entusiasmo ta® paiebas se deriva del hecho de
que se basan en datos del analisis de puestos yamo, deben satisfacer mejor el
requisito de su relacién con el trabajo que laselpas escritas. Las pruebas de
simulacién del rendimiento estan compuestas poducias laborales reales y no por

sustitutos, como seria el caso de las pruebagasscri

Las dos pruebas de simulacion del rendimiento no&@®adas son las muestras de
trabajo y los centros de evaluacion. Las primeomsideales para empleos rutinarios,

mientras que las segundas son ideales para lzigeletel personal administrativo.

Las muestras de trabajo representan un esfuerzioqoer una réplica de un puesto, en
miniatura. Los solicitantes demuestran que tierletalento necesario realizando las
actividades. Mediante la preparacion cuidadosa westras de trabajo, con base en los
datos del analisis del puesto, se determinan lo®wamientos, las habilidades y
capacidades necesarias para cada empleo. Despd@sgelemento de la muestra de
trabajo se equipara con un elemento correspondielie rendimiento laboral.
Una serie mas compleja de pruebas de simulacionredglimiento, disefiadas en
concreto para evaluar el potencial administratigaud candidato, serian los centros de
evaluacion. En los centros de evaluacion hay djemitde linea, supervisores y
sicologos especializados que evaltan a los camdigatentras se someten a ejercicios,
que duran entre dos y cuatro dias, que simulangmas reales que enfrentarian en su
puesto. Con base en una lista de dimensiones pld&asi que tiene que satisfacer la
persona que ocupa el puesto, las actividades puerdelr entrevistas, ejercicios para
resolver problemas internos, andlisis de grupaggude decisiones empresariales.

133



Medicién de la personalidad y los intereses

Casi nunca es suficiente medir la habilidad fisicaental de una persona para explicar
el desemperio en el trabajo de la misma, ya queidansbn importantes otros factores
como su motivacion y habilidades interpersonales. deasiones se utilizan los

inventarios de intereses y personalidad como pesibiedios de prediccion de esos

intangibles.

Las pruebas de personalidad se utilizan para nasgictos basicos de la personalidad
del aspirante, como la introversion, la estabilidada motivacion. Muchas de las
pruebas de personalidad son proyectivas; a la p&rgoe se somete a la prueba se le
presenta un estimulo ambiguo como podria ser unaciaade tinta o una imagen
borrosa y se le pide que lo interprete o reaccame ello.

Las pruebas de personalidad son las mas dificdesvdluar y usar. Un experto tiene
que evaluar las interpretaciones y reacciones o e sometio a la prueba e inferir a
partir de ellas su personalidad. Por lo tantotiladad de estas pruebas para la seleccion
supone el poder encontrar una relacion entre atgstio de la personalidad que se

pueda medir (como la introversion) y el éxito eerapleo.

Los inventarios de intereses comparan los intedsema persona con los de elementos
en diversas ocupaciones. Por lo tanto, si una parse somete a un Inventario Strong-
Campbell, recibiria un informe que mostrara sugreses en relacion con los de
personas que ya estan en ocupaciones como las mtadGn Ingeniero, Gerente o

Técnico en Medicina. Los inventarios de interegsseh muchos usos. Es posible que
sean Uutiles en la planeacion de la carrera, yatgjueez una persona se desempefie
mejor en empleos que incluyan actividades en |l&sepid interesado. Estas pruebas
pueden ser Gtiles también como instrumentos de@éle Es claro que si se puede
seleccionar a personas cuyos intereses sonasslib los de los empleados de
éxito en puestos para los que se deseeontratar  personal, hay mas

probabilidades de que los aspirantes tengan éxisug nuevas posiciones.
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CONCEPTOS BASICOS DE LAS PRUEBAS

Validez

Una prueba, basicamente, es una muestra de laaandiei una persona. Sin embargo,
con algunas de ellas, la conducta que se estudigasdacil de evaluar que con otras.
Por lo tanto, en algunos casos la conducta quenakza es evidente a partir de la
prueba misma: una prueba de mecanografia es urplejate ello. Aqui, la prueba

corresponde claramente a una conducta en el tradrajeste caso la mecanografia. En
el otro extremo, podria no haber una relacion aparentre los elementos de la prueba
y la conducta. Este es el caso de las pruebasrdenadidad proyectiva, por ejemplo.

Por lo tanto, en la prueba de apercepcion temaiaqide a la persona que explique
coémo interpreta una fotografia un tanto difusa;ieapretacion se utiliza después para

obtener conclusiones sobre su personalidad y ctenduc

En resumen, algunas pruebas son mas represend¢ilasonducta que deben evaluar
gue otras. Debido a esto, es mucho mas dificild@roque algunas pruebas evaltan lo

gue deben medir, es decir, que son validas.

La validez de una prueba responde a la interrogggaé mide esta prueba? Con
respecto a las pruebas para la seleccién de p&rsbteamino validez con frecuencia se

refiere a la evidencia de que la prueba esta ogladia con el empleo, en otras palabras,
que el rendimiento en la prueba es un predictadedlel desempefio subsecuente en el

trabajo.

Criterio de validez. Demostrar el criterio de validse refiere basicamente a la
demostracion de que los que se desempeiian bienmndba también lo haran en el
empleo, y que los que se desempefian mal en lagyrieebaran también en el empleo.
Por lo tanto, la prueba tiene validez en la medidgue las personas con calificaciones

mas altas se desempeiian mejor en el empleo. Eallzaeion psicoldgica, la forma de
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predecir es la medida que se esta tratando deamdaiccon un criterio, como seria el
desemperio en el trabajo. El término criterio déleal proviene de esa terminologia. El
siguiente cuadro resume los resultados sobre ldezalde diversos instrumentos de
seleccion. Las pruebas del desempefio real ocupgriner lugar, las evaluaciones
indirectas como las pruebas psicoldgicas o el des@macadémico ocupan un lugar
mas bajo.

Esto sugiere: (1) los medios de prediccion comosese utilizan mejor en conjuncion
con otros instrumentos de seleccién y que (2) berdatilizar de manera adecuada para

gue sean utiles.

Confiabilidad

¢, Qué hace que una prueba como la Graduate Recardiriation sea util para los
directores de admisiones universitarias? ¢Qué faeeuna prueba de comprension

mecanica sea Util para un gerente que intentaatant un maquinista?

Las respuestas a ambas preguntas por lo genapakdas calificaciones de las personas
en esas pruebas han demostrado que pueden piladecma en que se desempefiaran.
Por lo tanto, si todo lo demas es igual, los eatutds que obtienen una calificacion alta
en las pruebas de admision de graduados tambugssenpefian mejor en la escuela.

A fin de que cualquier prueba de seleccidén seaurid empresa debera estar segura de
que las calificaciones en la prueba estan reladama&n una forma predecible con el
desempenio en el trabajo. En otras palabras, esatiygeque se valide la prueba antes
de utilizarla: la empresa debera estar segura ddagucalificaciones en la prueba son
un buen medio para tener algun criterio como edmigeiio en el trabajo. El proceso de
validacion requiere generalmente de la experiedeiaun psicélogo industrial y es
coordinado por el departamento de personal. Elegmde validacion consta de cinco

pasos que se muestran a continuacion:
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. Paso I: Analizar el puesto

. Paso Il: Escoger la prueba

. Paso lll: Aplicar la prueba

. Paso IV: Relacionar las calificaciones de las paseton los criterios
. Paso V: Validacién cruzada y revalidacion

PROCESO DE FORMACION Y DESARROLLO DEL TALENTO HUMAN O

"La formacion es un proceso sistematico en el gumadifica el comportamiento, los
conocimientos y la motivacion de los empleados aetucon el fin de mejorar la
relacion entre lasa caracteristicas del empledds sequisitos del empleo”.

En la actualidad, las compafias consideran la fugnaomo una parte de su inversion
estratégica al igual que las plantas y el equipa,ubican como un componente vital en

la construccion de la competitividad.

La formacion debe enlazar estrechamente con ottagdades del talento humano. La
planificacion del empleo puede identificar las iigancias de habilidades, las cuales
pueden compensarse ya sea por medio de la prouisidpersonal o reforzando las
habilidades de la fuerza laboral actual. Con lavisitGn de personal se puede hacer
hincapié en la formacion de personas contratadpsomovidas. La evaluacion del
desempeio ayuda a identificar las brechas entredogportamientos deseados y los
existentes o en los resultados, y a menudo didlezhds se convierten en los objetivos
de la formacién. Por udltimo, motivar a los empleagmra adquirir y usar nuevas
habilidades con frecuencia requiere reconocer &stendizaje con el salario y otras
remuneraciones. Quizas, el contacto mas estrecbacaentre entre la formacion y la
provision de personal interno. A menudo, la diréeae carrera requiere una estrategia

de formacion integrada que prepare a los emplgaai@sfuturas oportunidades internas
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de trabajo. Con frecuencia, la primera experiedeidormacion que tiene el empleado
es su orientacion inicial en la organizacién. Adgmiéds empleados generalmente
informan que la mayor parte de su desarrollo ocemrel puesto de trabajo, y no en los

programas de formacion que proporcionan las corapafi

A pesar de contar con grandes presupuestos, budgrasiones y necesidades reales,
muchos programas de formacion no logran resultddasderos. Muy a menudo, esto se
debe a la imprecision en las metas de la formagi@nuna evaluacion ejecutada en
forma insatisfactoria. Si no sabemos a dénde vam®smposible decir si algin dia
llegaremos. Muchas organizaciones gastan millonels éormacion y nunca saben Si

ésta funciona; pero hay técnicas para enlazarmaaftion con los resultados.

ENFOQUE DE DIAGNOSTICO A LA FORMACION

En el siguiente cuadro, se ilustran tres nivel@scgrales en el desarrollo, la puesta en

marcha y la evaluacion de las actividades de foidnac

La estimacion de las necesidades consiste en eaataim metas en los niveles de la
organizacion, el trabajo, la tarea, el conocimidrabilidad-capacidad (CHC), asi como
la persona-individuo. Este proceso identifica laschas que se convierten en los
objetivos de la instruccion. En las etapas de foromay desarrollo, los objetivos se
usan para seleccionar y disefiar el programa deiaesgdn, y para impartir la formacion.
Por dltimo, la fase de evaluacién abarca la aplicade criterios que reflejen los
objetivos y los modelos de evaluacion con el firddeerminar si la formacion cumplio
con los objetivos originales. Los resultados da estluacion constituyen la base para

una nueva estimacion de las necesidades, y ashcar proceso.
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ESTIMACION DE LAS NECESIDADES DE FORMACION

¢Alguna vez ha estado en una clase en donde ridtmstno establezca ningun objetivo
especifico, y al parecer nadie sabe qué es lo @udenta lograr? Si es asi, usted sabe
gue es muy posible realizar la formacién sin obetiespecificos, pero nunca sabra si
funciona. La estimacién de las necesidades pafariaacion es un caso especial del
proceso general de eleccion de objetivos y moddesvaluacion. De hecho, los
objetivos de la planificacion del talento humana sbcomienzo para el analisis de las
necesidades de formacion. Las brechas entre loffagss deseados y los reales, los
logros de unidad, los niveles de desempefio dedjadbr y otras caracteristicas de éste
pueden ser los objetivos de la formacion bajo do®ndiciones:

U Deben considerarse lo suficientemente importacde® para merecer la atencion de

la organizacion deben obtenerse por medio de tagoion.

La formacion no es una panacea. A menudo lo gperatipio parecia ser un problema
de formacion se dirige de mejor manera por mediotiges actividades. En ocasiones, la
formacion se disefia directamente en respuesta @etiaion del empresario. Sin

embargo, con mayor frecuencia, deben desarrolllasenecesidades mediante el

proceso de analisis de las necesidades.

Las necesidades de formacidén pueden identificansi®s niveles de la organizacion,

trabajos, tareas, CHC o el puesto de trabajo, et del individuo-persona.

Andlisis de la organizacion

El andlisis de las necesidades en el nivel degargzacion comprende el examen de las
direcciones generales de la organizacion y la imegor determinar el ajuste de la
formacion. La "organizacion del aprendizaje” sealcgfa como una clave para la
competitividad, la flexibilidad y la elevacion desiniveles de vida. Mientras no haya un
consenso en el significado exacto de la organinaséd aprendizaje, muchos estaran de

acuerdo en que dicha organizacion abundara entithombre, le dara poder a los
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directores medios, constantemente se esforzaramegorar y fomentara la lealtad
colectiva. La organizacion del aprendizaje proporaiejemplos de necesidades a nivel
organizacional que podrian dirigirse por medio aléormacion. Se puede categorizar
las necesidades a nivel organizacional como manienio, eficiencia y cultura de la

organizacion.

El mantenimiento de la organizacion pretende asegum abastecimiento estable de
habilidades. Se relaciona estrechamente con laifiptaoion del empleo y la

planificacién de la sucesion. Los desequilibrioslate habilidades pueden iniciar una
necesidad de formacion para preparar a los inddgic cambiar a nuevas tareas de

empleo o a tomar roles redisefiados.

La eficiencia de la organizacién se relaciona eoaficiencia objetiva en el modelo de
diagnostico. Las ganancias, los costos laboraesalidad del producto y otras medidas
podrian significar brechas que la formacion pueskeeehar. En efecto, una razén
importante para aumentar la formaciéon en muchaanizgciones es que la fuerza de
trabajo existente debe adquirir habilidades pamaatodecisiones, resolver problemas,
trabajar en equipo y mostrar otros comportamieatogpoyo a la "calidad".

La cultura de la organizacion refleja el sistema vddores o la filosofia de la
organizacién. Al examinar este factor, se puedetifiear las areas en donde la
formacion puede ayudar a aclarar o a lograr latac&m de los valores entre los
empleados.

Andlisis del trabajo, la tarea y el conocimiento-hhilidad-capacidad

Anteriormente se describieron los procedimientosa g analisis de los puestos de

trabajo y para desarrollar descripciones y espedibnes del puesto de trabajo.

Estos documentos ofrecen una valiosa fuente deniafmon acerca de las necesidades

potenciales de formacion, y algunos enfoques disendel puesto de trabajo pueden
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proporcionar informacion especifica acerca de labilidades o los conocimientos
necesarios para realizar las tareas del puest@@gd. Con frecuencia los cambios en

el equipo usado en el proceso de produccion mativiais necesidades de formacion.

Andlisis de la persona

Examinar si las caracteristicas de los individuosnmen con las caracteristicas
necesarias para lograr los objetivos individuale® ya organizacion puede revelar las
necesidades de formacion. La caracteristica mégmé a examinar seria el desempefio
del empleado, y el proceso de evaluacion seriaigdrllogico para identificar las
brechas entre los comportamientos reales y desedglosmpleado. Sin embargo, a
menudo los directores rehusan efectuar dichas asiales del desarrollo debido a que
los empleados suelen tener reacciones negativamoadas por la identificacion de las
brechas en su desempefio. Con frecuencia es majaaresvaluaciones con propositos
de recompensa o retroalimentacion que con objetaeldificar las necesidades de
formacion.

Comparacion y uso de los métodos de estimacion decesidades

En el cuadro siguiente, se comparan varias técmieasstimacion en términos de la
oportunidad para implicar a los participantes,daasaria implicacion de los directores
0 supervisores, el tiempo requerido, costo y gpreceso proporciona datos que se
puedan cuantificar (expresar en numeros). La irapiin del alumno puede ser (til

para promover la motivacion y un sentido de resploitidad para que la formacion

tenga éxito. La implicacion de la direccion puegledar a constituir una base de apoyo
y motivacion para los alumnos, con el fin de qukcah sus nuevas habilidades cuando
regresen a sus puestos de trabajo. Una vez queséodocuentre en equilibrio, serian
preferibles los métodos que requieren menos tiencpestan menos y producen

informacion que puede documentarse como numeros.

SELECCION Y DISENO DE LOS PROGRAMAS DE FORMACION
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"El aprendizaje es un cambio relativamente permanem conocimientos, habilidades,

creencias, actitudes o comportamientos”.

Obsérvese que el aprendizaje se define en formdiaamjincluye mucho mas que la
simple capacidad para afirmar hechos o nuevos coi@uos. Antes de que se lleve a
cabo la informacion, debe existir ciertas condie®rprevias para que se logre el
aprendizaje. Al disefiar los programas de formaosdn preciso establecer tales

condiciones previas.

Habilidad del alumno para aprender

Los individuos ingresan a la formacion con difeesnéxperiencias, grados distintos de
familiaridad con el material y diversas capacidafisisas y mentales. Las personas
encargadas del disefio de la formacion deben aseguta que sus demandas se ajusten
a las habilidades del alumno. Es probable querladoion que sea muy dificil o muy
facil resulte muy poco efectiva. La inteligenciangeal u otras habilidades pueden
predecir el desempefio posterior, pero las hab#islagle contribuyen al desempefio
difieren de acuerdo con la etapa del proceso dendfmaje en que se encuentren los
alumnos. Ponerlos a prueba antes de empezar lad@nrmpuede ayudar a asegurar que
logren buenos resultados. Se ha demostrado querdabas de muestras de trabajo
pueden pronosticar la disposiciéon a la formaciamoae se pronostica mejor esta

disposicion a corto plazo que a largo plazo.

Motivacién del alumno por aprender

Incluso los alumnos mas habiles no aprenderan asngume se encuentren motivados

para hacerlo. Los factores que afectan la motivaail@ alumno incluyen el

establecimiento de metas, el refuerzo y las expeata
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- Establecimiento de metas. Los modelos para @blesimiento de metas postulan que
las metas o intenciones conscientes de los indigidegulan sus comportamientos.
Entonces, el trabajo del formador es lograr quealasnnos adopten o asimilen las
metas de formacion del programa. Kenneth WexleyayyG.atham identifican tres

puntos clave en la motivacién del alumno:

a.- los objetivos del aprendizaje del programa det@municarse al principio y en

varios puntos estratégicos durante el programa.

b.- los metas deben tener la suficiente dificufiach que constituyan un reto adecuado
para los alumnos y de esta manera, permitirles sipretan satisfaccion cuando las

alcancen, pero no deben ser tan dificiles que paueédan lograr.

c.- la meta final del programa completo debe complgarse con submetas (pruebas de
trabajo, cuestionarios, periodicos), a fin de maertelos sentimientos de logro y

motivarlos a que se preparen para el proximo obktac

Refuerzo. Segun la teoria del refuerzo, la freciaethe un comportamiento se encuentra
influida por sus consecuencias. Se puede configelrasomportamiento reforzando

progresivamente los acercamientos al comportamietéseado. Es necesario
administrar el refuerzo tan pronto como se logreoghportamiento deseado. Cuanto
mas familiarizado esté un formador con un grupaldmnos, mas probable sera que los

refuerzos puedan adaptarse a los alumnos.

Teoria de las expectativas. En la teoria de lasaafivas se afirma que los individuos
estan motivados a elegir el comportamiento altermajue es mas probable que tenga
las consecuencias deseadas. Hay dos aspectosegpdetativa: primero, el alumno

debe creer que mejorar sus habilidades o conodiosielendra resultados valiosos;
segundos, el alumno debe cree que participar progtama de formacion puede hacer
gue mejoren sus habilidades y conocimientos vy, taoto, que Se aprecien sus

resultados. Esto puede parecer obvio, pero la gemda estado desempleada por largo
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tiempo no suele tener estas expectativas; no espaeel esfuerzo dedicado a aprender
nuevos comportamientos en un programa de formami@da conducirlos a conseguir
empleos significativos. Los formadores no deberosepque los alumnos cuentan con

percepciones precisas acerca de las contingereigsdmpensa.

Se les debe deciralosalumnos quesultados se pueden esperar si se

lleva a cabo de manera satisfactoria el progranfardecion.

Practica activa

Para lograr el maximo aprendizaje, es necesariohgya una practica activa de las
habilidades que vayan a adquirirse. La practice dmimtinuar mas alla del punto en
donde las tareas puedan realizarse con éxito degetieces. Las sesiones de practica
distribuidas (divididas en segmentos) son mas igéecgue las practicas en masa, un

hecho ignorado a menudo en los programas de foomactausa de la conveniencia.

Conocimiento de los resultados

Imagine que se esta aprendiendo a jugar bolicheeyuga cortina impide observar si la
bola derriba algunos pines. Si desconoce el rekulie sus intentos, sera muy dificil
mejorar. Los errores se eliminan méas rapido cuaho® alumnos reciben
retroalimentacion acerca de sus éxitos o fracaBicha retroalimentacion puede
recibirse de la tarea misma o bien de los formadardos modelos de roles. Es
importante que se proporcione la retroalimentaeidrforma inmediata a las acciones
gue provocan los resultados, de manera que lond@dipes puedan relacionar sus
acciones con los resultados. Asi mismo, la retraaitacion debe ser precisa, pues se
ha demostrado que, en ausencia de retroalimentdo®raprendices intentaran lograr
MAs consistencia, aunque esto provoque que seoggeir con mas frecuencia. El
siguiente cuadro muestra un modelo de evaluacida cigpacitacion.
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Retencién

Con el fin de utilizar la formacion, ésta se debtemer lo suficiente para aplicarse en
situaciones de trabajo reales. La cantidad de ¢iéterdepende de: (1) qué tan bien se
aprendié la tarea y repetirla incluso después danabda la destreza mejora la
retencion; (2) el significado del material, el cyalede mejorarse al demostrar
constantemente como se relaciona la formacion tdraleajo de los alumnos, o al

proporcionar estructuras organizadas; (3) la cadtide interferencia, ya sea de
conocimientos previos que contradigan la forma@ode eventos subsecuentes que
distraigan o debiliten la formacion; (4) los motvo las percepciones que pueden

ocasionar que evitemos recordar aspectos desaggadab

LA MOTIVACION

La motivacion es una de las tareas administrativas simples pero al mismo tiempo de
las mas complejas. Es simple porque las personagesin basicamente motivadas o
impulsadas a comportarse en forma tal que se tetupca recompensas. Por lo tanto,
motivar a alguien debe ser facil: simplemente hag @ncontrar o que desea y
colocarlo como una posible recompensa (incenti%i). embargo, es alli donde se
presenta la complejidad de la motivacion. Sucede lqgugque una persona considera
cCOmo una recompensa importante, otra persona podrisiderarlo como inutil. De

todas formas, sin considerar las complejidadesadmdtivaciéon, no hay duda que el

desempeiio es la base de la administracion. Lostgsrgran que las personas hagan
cosas. Por lo tanto, se debe aceptar la compleflddd motivacion como un hecho de

la vida y analizar que es lo que se sabe con respauotivar a los empleados.

UN MODELO DE EXPECTATIVAS DEL PROCESO DE MOTIVACION

Para motivar a las personas no es suficiente ofescealgo para satisfacer sus

necesidades importantes.
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La razén para esto es que a fin de que se siemiéisados, deberan estar también
razonablemente convencidos de que tiene la caphpata obtener la recompensa.

Victor Vroom desarroll6 una teoria de las expeeaatipara la motivacion que toma en
consideracion las expectativas de éxito de la pars®asicamente afirma que la

motivacion ocurrira si suceden des cosas:

- Si la valencia o valor del resultado particulameuy elevado para la persona
- Si la persona siente que tiene oportunidadesnedtemente buenas para lograr el

trabajo y obtener el resultado

La teoria de Vroom tiene mucho sentido, y aunqueadas las investigaciones la

ustentan, muchas si lo hacen.

En resumen, el modelo de expectativas de Vroommafigue las personas estan
motivadas o impulsadas a comportarse en forma ual gienten que les producira
recompensas. Sin embargo, en la motivacion es atdshfiblar que hacer, ya que no

hay dos personas que tengan las mismas necesidades.

¢ QUE QUIEREN LAS PERSONAS?

Abraham Maslow y la jerarquia de las necesidades

Abraham Maslow afirma que el hombre tiene cincegatias basicas de necesidades:
fisiologicas, de seguridad, sociales, de estimautpreealizacion. Sefiala que estas
necesidades forman una jerarquia de necesidadeslem® y que cada una de ellas se
activa solamente cuando la necesidad del nivel dinte inferior esta razonablemente

satisfecha.

. Las necesidades fisiologicas. El nivel mas bajoladgerarquia de Maslow

contiene las necesidades fisiologicas. Se tratlsl@ecesidades mas elementales
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gue todos tenemos; por ejemplo, la necesidad aeeidos, bebida, abrigo y
descanso.

. Las necesidades de seguridad. Cuando se satist@zemablemente las
necesidades fisioldgicas, entonces se activan éaesidades de seguridad. Se
convierten en las necesidades que la personadiatatisfacer, las necesidades que
lo motivan. Son necesidades de proteccion confaligro o la privacion.

. Las necesidades sociales. Una vez que las necesid@&lologicas y de
seguridad de una persona estan satisfechas, delaaon Maslow ya no motivan
la conducta. Ahora las necesidades sociales seectarven los motivadores activos
de la conducta, necesidades como las de afiliaciéngar y recibir afecto y de
amistad.

. Las necesidades de estima. A continuacion en dagjeia estan las necesidades
de estima, que Douglas McGregor interpret6é degiaisinte manera:

* Las necesidades que se relacionan con la autoestaoesidades de autoconfianza,
de independencia, de logro de confianza, de conewcto

» Las necesidades que se relacionan con la reputdeida persona; necesidades de
status, de reconocimiento, de aprecio, del reggatiado ante los comparieros.

Una de las grandes diferencias entre las necesiddglestima y las fisioldgicas, de

seguridad y sociales es que las primeras pocas geeelan satisfechas. Por lo tanto, de

acuerdo con Maslow, las personas tienen un apetibgtante por un mayor logro,
mayor conocimiento y mas reconocimiento. Sin emiyacgmo las otras necesidades,
las de estima solamente motivan el comportamiento wez que las necesidades de

nivel mas bajo han quedado razonablemente satafech

* Necesidades de autorrealizacion. Finalmente, edigalltima necesidad, necesidad
gue solamente empieza a dominar el comportamienta dersona una vez que las
necesidades de nivel mas bajo estan razonablensaisfechas. Esta es la
necesidad de autorrealizacion o satisfaccion, tesidad que tenemos todos de

convertirnos en la persona que creemos podemas kesger.
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Frederick Herzberg y la teoria de la motivacion delos factores motivadores-

higiénicos

Frederick Herzberg divide la jerarquia de Maslowuennivel de necesidades inferior

(fisioldgico, seguridad, social) y uno superiottifes, autorrealizacion), y afirma que la

mejor manera de motivar a alguien es ofrecer iafaation de las necesidades de nivel
superior. Herzberg afirma que ofrecer a una persor@umento 0 mejores condiciones
de trabajo, no es la manera de motivarlo, ya gsienéesidades de nivel bajo quedan
satisfechas rapidamente, y una vez que estaneshids, la Unica manera de motivarla
es ofrecerle todavia mas dinero o condiciones a®ajp ain mejores en un proceso

interminable.

Segun Herzberg, la manera correcta de motivar @eslges estructurar el puesto en
forma tal que la persona tenga una sensacion de &gealizarlo. Posteriormente, al

desempeiar el puesto, la persona estara motivadglar tratando de satisfacer su
infinito apetito por satisfacer necesidades de rorslgperior para elementos como el
logro y el reconocimiento.

Higiénicos y motivadores. Con base en sus estutieszberg cree que los factores (a
los que llama factores de higiene) que puedenfaetislas necesidades de nivel bajo
son diferentes de aquellos (que conoce como matreayl que pueden satisfacer las
necesidades de nivel superior de la persona. Aftjnessi los factores de higiene (como
mejores condiciones de trabajo, salario y sup@&mwjsson inadecuados, los empleados
se sentiran insatisfechos. Sin embargo, y estoxesngadamente importante, afadir
mas de estos factores de higiene al puesto es anaranequivocada de tratar de
motivar a alguien, ya que las necesidades de nverior quedan satisfechas

rapidamente, y una vez satisfechas, se tendrauquerdar la oferta para motivar mas a

€Ssa persona.

Por otra parte, de acuerdo con Herzberg, el cataaiel puesto o factores motivadores

(como las oportunidades de logro, reconocimier@spaonsabilidad y empleos con mas
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retos) pueden motivar a los empleados. Eso se ldgbado a que se apela a las
necesidades de nivel superior de los empleadosopésaer el logro y la autoestima. Se
trata de necesidades que nunca quedan completasetigiechas y por las que la

mayoria de las personas tienen un apetito infinito.

El principal desafio que enfrenta la sociedad esnejoramiento continuo de las
organizaciones que la integran. La administraciéh tdlento humano existe para
mejorar la  contribucion de las personas a las  d@gaiones.

Para llevar a cabo su funcién, los departamentopeaieonal necesitan satisfacer
objetivos multiples que en ocasiones son confligtivEs necesario hacer frente a
necesidades sociales, de la organizacion y peesoriastos objetivos se pueden lograr
mediante actividades diversas de personal, enfscadaantener, utilizar, evaluar y

conservar una fuerza laboral eficaz.

A lo largo de este proyecto, se establecieron alguwenfoques para la administracion
del talento humano. Entre estos aspectos fundaleentase cuentan:

U Enfoque del talento humano. El objetivo de esaipglina es la administracion del
talento mas importante para toda la sociedad: dosbines y las mujeres constituyen el
elemento basico para que la organizacion puedarlogrs objetivos. La eminente
dignidad de la persona humana nunca debe perderst groceso de alcanzar los
objetivos de una organizacion. S6lo mediante umdadosa atencion a las necesidades

humanas puede crecer y prosperar cualquier orgadiza

Enfoque administrativo. La administracion adecuatkd talento humano es la

responsabilidad de todo gerente. El departamentaleieto humano existe para apoyar
y asesorar a la gerencia mediante sus recursogcictientos especializados. En
altimo término, el desempefio y bienestar de caatzjador son responsabilidad tanto

de su supervisor inmediato como del departamentaléleto humano.

Enfoque proactivo. La administraciéon del talentombuno puede incrementar su

contribucién a los empleados, a los gerentes yoaganizacion en general, mediante la
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anticipacion adecuada de los desafios que enféerfarando sus esfuerzos solamente
son reactivos, pueden agrandarse los problemas yostle que se pierdan

oportunidades.

Las acciones de las personas estan siempre basagage en sus suposiciones basicas,
y es por eso qué es tan importante desarrollar filnaofia general para la
administracion del talento humano. Los factoresigtleyen en la filosofia propia de la
administracion del talento humano incluyen las eepeias pasadas, la educacion y los
antecedentes: la filosofia de la alta administracids suposiciones basicas que se
tengan sobre las personas y la necesidad de matil@ subordinados y mejorar el

desempeiio y la productividad en el trabajo.

Existen muchos tipos de pruebas de personal en insluyyendo las pruebas de
inteligencia, las de capacidades fisicas, las ddimgento, las pruebas de aptitud, los

inventarios de interés y las pruebas de persomilida

Para que una prueba de seleccidn sea util, ld&caalones de la misma deberan estar
relacionadas de manera predecible con el desengreébempleo; es necesario validar
la prueba. Esto requiere cinco pasos: (1) anamslipuesto; (2) elegir las pruebas; (3)
aplicar la prueba; (4) relacionar las calificaciore la prueba con los criterios y (5)

revalidar la prueba y hacer una validacion cruzada.

En el presente proyecto se analizaron algunos ipioscdel aprendizaje que deben
entender todos los instructores. Las normas inolulgacer que el material sea
significativo, organizandolo en trozos significasvy que utilice términos familiares asi
como ayudas visuales; es necesario contemplar divijidad de transferencia en la
capacitacion, ofrezca retroalimentacion, trate dévar a la persona en entrenamiento

e incluya préctica y repeticion.

La capacitacion en el puesto de trabajo es unaduoleigia de capacitacion técnica.

Podria incluir el método de sustitucion, la rotacén los puestos o asignaciones
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especiales y comités. En cualquier caso, debeiirmiatro pasos: preparacion para el
empleado, presentacion de la operacién, pruebdsstmpefio y un seguimiento. Otros
meétodos de capacitacion son, a saber, técnicaswasukles, platicas y la instruccion

con apoyo de computadoras.

Basicamente las personas estan motivadas o sersienpulsadas a comportarse de
cierta manera que sienten les producird recomper®as lo tanto, existen dos
requerimientos basicos para motivar a alguiene(dijcentivo o recompensa debe ser
importante para la persona y (2) esa persona delmtir que probablemente el
esfuerzo de su parte le producira la recompenda. &sla esencia de la teoria de

expectativas para la motivacion de Vroom.

Abraham Maslow afirma que las necesidades de Is®p&s pueden presentarse en una
jerarquia. Cada necesidad sucesiva hacia arribaunge hasta que la necesidad
inmediatamente inferior esta satisfecha. En ordmeradente en la jerarquia las cinco
necesidades de Maslow son: fisiolégicas, de seagliridociales, de estima y de

autorrealizacion.

Herzberg afirma que los factores del trabajo quedgovan a producir satisfaccion y
motivacion en el puesto son separados Yy diferentes que producen insatisfaccion en
el mismo. Los que producen insatisfaccion (si nregpresentes) son los factores
higiénicos. Incluyen factores "extrinsecos" comoslgpervision, las condiciones de
trabajo y el salario. Los factores que producelsfsation y motivacion (si estan

presentes) son los factores "intrinsecos" comogebly el reto.

Motivar a alguien depende de lo que esa persoread@scontinuacion se encuentran
algunas cosas importantes que hay que tener ememwson sobre lo que las personas
desean, sobre cuales son sus necesidades: a)rsasigetienen muchas necesidades
diferentes, b) una necesidad satisfecha no es uivador, c)las necesidades estan
estructuradas en una jerarquia de dos niveleasd)dcesidades difieren en cuanto a lo

que las satisface, ) en un momento dado se auntigade una necesidad, f) el dinero
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responde a varias necesidades diferentes y g)d@omas también tienen una gran
necesidad de recibir un trato equitativo.

La administracion

“Se define como el proceso de disefiar y manteneminiente en el que las personas
trabajando en grupo alcance con eficiencia metes@enadas. Esta se aplica a todo
tipo de organizaciones bien sean pequefias 0 graeohgsesas lucrativas y no
lucrativas, a las industrias manufactureras y aléaservicio. En fin la administracion
consiste en darle forma, de manera consistentestanate a las organizaciones. Todas
las organizaciones cuentan con personas que terectargo de servirle para alcanzar

sus metas, llamados Gerente, administradores etc.”

Gerente

Un Gerente es una persona responsable de dirgjindtvidades que ayudan a las
organizaciones para alcanzar sus metas. La medid eficiencia y la eficacia de un
Gerente, es el grado en que determine y alcanaabjeivos apropiados. Los Gerentes
actian mediante relaciones que son vias de dagdagnina de las partes esta sujeta a
la otra. Los gerentes actian mediante relaciones tgenen repercusiones que

involucran a otras personas, para bien o para mal.

Administradores

Son individuos en una organizacion que dirigeralas/idades de otros. Estos también
podran tener algunas responsabilidades operafeagueden dividir en dos grupos:

Los operativos son personas que trabajan directansmun puesto o actividad y no

tienen responsabilidad de supervisar el trabajotis empleados.

Los administradores dirigen las actividades desajemtes.
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Los administradores convierten un conjunto de m@Ihumanos, materiales, técnicos,
monetarios, de tiempo y espacio en una empresa Wtil efectiva.
Estos tienen la responsabilidad de realizar acsigne permitan que las personas hagan

sus mejores aportaciones a los objetivos del grupo.

Los administradores se clasifican en:

Los administradores de primera linea por lo gerlerldimamos supervisores.

Los de mandos medios pueden ostentar titulos canefd de departamentos o de
oficina, lider del proyecto, jefe de unidad, geeedé distrito, decano, obispo o gerente

divisional.

Los administradores por lo comln ostentan titules vitepresidente, presidente,

canciller, director administrativo, director geriegt.

Importancia de la Administracion

La administracién es un érgano social especificanencargado de hacer que los
recursos sean productivos, refleja el espiritu @aknde la era moderna, es
indispensable y esto explica porque una vez creggtad con tanta rapidez y tan poca

oposicion.

Las organizaciones y los individuos continuamentaan decisiones adaptativas con
objeto de mantener en equilibrio dindmico con sulimePara el proceso de toma de
decisiones el flujo de informacién es esencial.hDiproceso implica el conocimiento
de pasado, estimaciones a futuro y la retroalincénaperiodica relacionada con la
actividad actual. La tarea de la administracion imstrumentar este sistema de

informacion-decision para coordinar los esfuerzasaytener n equilibrio dinamico.
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Caracteristicas de la Administracion

1. Universalidad. ElI fendmeno administrativo se dtande quiera que existe un
organismo social, porgue en él tiene siempre qustiexoordinacion sistematica de
medios. La administracién se da por lo mismo asstedo, en el ejército, en la empresa,
en las instituciones educativas, en una socieddiosa, etc. Y los elementos
esenciales en todas esas clases de administrac@mles mismos, aunque logicamente
existan variantes accidentales. Se puede decit@aeministracion es universal porque
esta se puede aplicar en todo tipo de organismalsoen todos los sistemas politicos

existentes.

2. Su especificidad. Aunque la administracion vamgire acompafiada de otros
fendmenos de indole distinta, el fendmeno admatistr es especifico y distinto a los
que acompafia. Se puede ser un magnifico ingenerpraduccion y un pésimo
administrador. La administracion tiene ctedsticas especificas que no nos
permite confundirla con otra ciencia o técnicaLa administracion se auxilie de
otras ciencias y técnicas, tien@racteristicas propias que le proporcionan

su caracter especifico. es decir, no puede comiedon otras disciplinas.

3. Su unidad temporal. Aunque se irdish etapas, fases y
elementos del fendmeno  administrativogste es  Gnico Y, por lo
mismo, en todo momento de la vida dea empresa se estan dando, en
mayor o0 menor grado, todos o la mayor parte dele®entos administrativos. Asi, al

hacer los planes, no por eso se deja de mandeonti®lar, de organizar, etc.

4. Su unidad jerarquica. Todos cuantos tienen tarde jefes en un organismo social,
participan en distintos grados y modalidades, daitana administracion. Asi, en una
empresa forman un solo cuerpo administrativo, desderente general, hasta el ultimo

mayordomo.
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5. Valor instrumental. La administracién es un rogura alcanzar un fin, es decir, se
utiliza en los organismos sociales para lograr ermd eficiente los objetivos

establecidos.

6. Amplitud de ejercicio. Se aplica en todos logel@s de un organismo formal, por
ejemplo, presidentes, gerentes, supervisores, arnasa etc.

7. Interdisciplinariedad. La administracion haceo ute los principios, procesos,
procedimientos y métodos de otras ciencias qua estacionadas con la eficiencia en
el trabajo. Esta relacionada con matematicas, istitaj derecho, economia,

contabilidad, sociologia, Psicologia, filosofiatrapologia, etc.

8. Flexibilidad. Los principios y técnicas admingdivas se pueden adaptar a las
diferentes necesidades de la empresa o grupo.social

Recursos

Para que una empresa pueda lograr sus objetivogcesario que cuente con una serie
de elementos, recursos o insumos que conjugadodnaamente contribuyen a su
funcionamiento adecuado, dichos recursos son:

Recursos Materiales:

Son los bienes tangibles con que cuenta la empasapoder ofrecer sus servicios,

tales como:

a. Instalaciones: edificios, maquinaria, equipo, of&d, terrenos, instrumentos,

herramientas , etc. ( empresa )
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b. Materia prima: materias auxiliares que forman pdedeproducto, productos en

proceso, productos terminados, etc. ( producto )

Recursos Técnicos

Son aquellos que sirven como herramientas e institon auxiliares en la coordinacion
de los otros recursos, Pueden ser:
a. Sistemas de produccion, de ventas, de finanzasnesdrativos, etc.

b. Fdérmulas, patentes, marcas, etc.

Recursos Humanos

Estos recursos son indispensables para cualquipo giocial; ya que de ellos depende

el manejo y funcionamiento de los demas recursos.Recursos Humanos poseen las

siguientes caracteristicas:

a. Posibilidad de desarrollo.
b. Ideas, imaginacion, creatividad, habilidades.
c. Sentimientos

d. Experiencias, conocimientos, etc.

Estas caracteristicas los diferencian de los demdésrsos, segun la funcién que
desempeian y el nivel jerarquico en que se enareptreden ser: obreros, oficinistas,

supervisores, técnicos, ejecutivos, directores, etc

Recursos Financieros
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Son los recursos monetarios propios y ajenos ca@n goe cuenta la empresa,

indispensables para su buen funcionamiento y d#kampueden ser:

a. Recursos financieros propios, se encuentran eeraen efectivo, aportaciones

de los socios (acciones), utilidades, etc.

b. Recursos financieros ajenos; estan representadoprpstamos de acreedores y

proveedores, créditos bancarios o privados y enaside valores, ( bonos ).

Talento Humano

Las viejas definiciones que usan el término RecHitsmano, se basan en la concepcion
de un hombre como un "sustituible” engranaje masa aeaquinaria de produccion, en
contraposicion a una concepcion de "indispensapbky'a lograr el éxito de una
organizacion. Cuando se utiliza el término Reciisionano se esta catalogando a la
persona como un instrumento, sin tomar en congsitigraque éste es el capital
principal, el cual posee habilidades y caractedstique le dan vida, movimiento y
accion a toda organizacion, por lo cual de ahoradelante se utilizara el término
Talento Humano. La pérdida de capital o de equipatniposee como vias posibles de
solucion la cobertura de una prima de segurosobt@ncion de un préstamo, pero para
la fuga del talento humanos estas vias de solutddson posibles de adoptar. Toma
afos reclutar, capacitar y desarrollar el persomaesario para la conformacion de
grupos de trabajos competitivos, es por ello ggeolganizaciones han comenzado a
considerar al talento humano como su capital mapoitante y la correcta
administracion de los mismos como una de sus tangasdecisivas. Sin embargo la
administracion de este talento no es una tarea semgilla. Cada persona es un
fendmeno sujeto a la influencia de muchas variaplestre ellas las diferencias en
cuanto a aptitudes y patrones de comportamientos reay diversos. Si las

organizaciones se componen de personas, el estiedias mismas constituye el
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elemento basico para estudiar a las organizacigneticularmente la Administracion
del Talento Humano.

DESEMPENO LABORAL

Son acciones 0 comportamientos observados en Ipleados que son relevantes para
los objetivos de la organizacion y que pueden sstidos en términos de su nivel de
contribucién a la empresa. De manera que las passtrabajan a fin de conseguir
resultados que, segun ellas satisfagan sus nedesidde existencia, relacion y
crecimiento. Una pequefa expansion de esta sinsplectura puede ser utilizada para
comprender el nivel de esfuerzo que una personeeeg desempeniar un trabajo; Por lo
que, el nivel de desempefio de una persona esténdedo, por el nivel de esfuerzo
ejercido. A la vez el esfuerzo ejercido de unageasesta en funcién de la motivacion.
Toda gerencia esta comprometida en garantizamdimgento, el buen desempefio del
recurso humano de la empresa, para ello debe astao de como se lleva a cabo la
evaluacion del desempefio en la organizacion dadztd, cuales son los sistemas de
control que garantizan el rendimiento, cdmo se latablecido los indices de
productividad, las funciones a desempefiar.

Definiciones; alcance, repercusiones

Definitivamente aquellas empresas que han estdbledecuadamente las funciones a
desempeniar, se han preocupado por capacitar, a&saas habilidades de su recurso
humano, le han prestado la colaboracion necesare gesempeiiar bien sus tareas y
reconocen sus rendimiento aseguran un buen climan@acional y éxito para la

organizaciéon

Se ha tenido que aprender a fijar nuevas defirdsiate lo que significa “desempefio”
en una organizacion determinada. Es necesarioatisefevos indices de mediciones
del desempefio. Se hace necesario redefinir el gefenorganizacional no solamente

en términos financieros, de modo que tenga sigméigara las personas que dentro de
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las organizaciones trabajan con el conocimientae/ rgpresente un compromiso de su
parte. Y, sin lugar a dudas esto no es un comperferdgnciero, es una ganancia de

“valor”.

Por su parte el rendimiento es sencillamente ¢pagrion entre el producto o el
resultado obtenido y los medios utilizados. Otranfo englobando todo se dice que el
rendimiento es simplemente la medicion de la proddad aplicada a recursos
humanos o equipos. Un equipo de produccion, ya eseal area tecnoldgica o
maquinaria en la planta de produccién, anticuadoro desperfectos no puede dar el
mismo rendimiento que un equipo actualizado y eanbestado de funcionamiento.

Por ejemplo un Individuo o una sociedad usando tnedkesfasados o con desperfectos
en las “lineas de pensamiento “l6gicos y razonalblespueden dar un rendimiento

adecuado.

Hablando de productividad en términos de empleadasnonimo de rendimiento, dsea
estan casados estos términos y por ende su enfequam enfoque sistematico decimos
que algo o alguien es productivo con una cantigacedursos (Insumos) en un periodo

de tiempo dado se obtiene el maximo de productos.

La productividad en las maquinas y equipos esta datho parte de sus caracteristicas
técnicas. No asi con el recurso humano o los mdbegs la formula es muy similar con
la diferencia de los intangibles (personalidad,osdicrasias, estado animico,
motivacion, etc.). No obstante, podemos lograr mnealicion acertada si tomamos en
consideracion las variables intangibles. Por eloggamos un diagndstico o termoémetro
que nos permite ver las posibilidades, los riesgesnecesidades, etc. Y, por defecto,

“la cura”. Los componentes para un buen rendimisato

-Un buen ambiente externo -Motivacion de la orgaciin -Capacidad de la

organizacion.
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Considera que Rendimiento hace referencia al esBultdeseado efectivamente
obtenido por cada unidad que realiza la actividdmhde el término unidad puede

referirse a un individuo, un equipo, un departamenina seccion de una organizacion.

El rendimiento y desempefio de los empleados dergamnizacion tienen que ver con
los conocimientos, destrezas, motivacion, liderazgentido de pertenencia y el
reconocimiento sobre del trabajo realizado que perroontribuir con las metas
empresariales. Asimismo la empresa por su parte® darantizar buenas condiciones
de trabajo, donde las personas puedan ser medisiascto a su desempeiio laboral y

saber cuando aplicar los correctivos adecuados.

Por esta razén la evaluacién del desempefio, esamegp destinado a determinar y
comunicar a los empleados, la forma en que essangmeiiando su trabajo y a elaborar
planes de mejora .Cuando se realiza adecuadanzeataluacion de personal no solo
hacen saber a los empleados cual es su nivel dpliouiento, sino que influyen en su

nivel futuro de esfuerzo y en el desempefo corréetsus tareas.

La evaluacion el desempefio es de gran importarca gl desarrollo de la empresa al
conocer puntos débiles y fuertes del personalalidaxdd de cada uno de los empleados,
requerida para un programa de seleccion, desaremhinistrativo, definicion de
funciones y establecimiento de base racional y tetym para recompensar el
desempeiio.

Permite determinar y comunicar la forma en quened&sempefiando su trabajo y en
principio, a elaborar planes de mejora. Asimisnm® d&aluaciones a los empleados
fomentan mejora de resultados. En este aspectajtilsga para comunicar a los
colaboradores como estan desempefiando sus puesiogos y, proponer los cambios

necesarios del comportamiento, actitud, habilidades conocimientos.

El desarrollo del desempefio depende de multipters, tales como los ambientales,

los referidos a motivaciones intrinsecas y extdaserespecto del trabajo, los de la
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capacidad de liderazgo adecuado por parte de fas, jivs de una comunicacién
adecuada, los de un sistema ordenado, practicocjyofual de organizacion de la fuerza
de trabajo basado en el conocimiento claro de daslézas y debilidades de los
trabajadores. Es justamente la comprension y apbicade la conjuncion de éste
conjunto de factores lo que proporcionara un siastexdecuado de desarrollo del
desempenfio de los individuos dentro de la orgardinaci

MOTIVACION

Es el proceso que impulsa a una persona a actuaraddeterminada manera o, por lo
menos origina una propension hacia un comportamiespecifico. Ese impulso a
actuar puede provenir del ambiente (estimulo em)empuede ser generado por los
procesos mentales internos del individuo. En dsita@iaspecto la motivacion se asocia
con el sistema de cognicién del individuo. La cognmi es aquello que las personas
conocen de si mismas y del ambiente que las ragesistema cognitivo de cada
persona implica a sus valores personales, que egtallos por su ambiente fisico y

social, por su estructura fisioldgica, por sus setz@les y experiencias.

MOTIVACION LABORAL

Objetivos y metas: en el momento en que se plamaanecesidad se fija una meta a
cumplir y se confecciona un camino para poder lagta meta y surge la fuerza
(motivacion) que ayuda a seguir por todo el canhiasta alcanzar la meta, pero este es
el caso ideal en el que la meta se puede alcapmaesfuerzo y sacrificio pero por lo
general en la vida empresarial hay un gran abispmorespecto a estas aspiraciones,
"Cuando los resultado no corresponden con nuesixgectativas, solo podemos
renovarnos o reasignarnos” (Santos, 2004), seg@nagsor en el momento en que
llegamos al limite y no se logro conseguir el albagepor mas esfuerzo que se hizo, aqui
es donde la personalidad del individuo resaltaya teene que adaptarse a las nuevas
condiciones que se le imponen y para superarlagrnai su meta este debe de cambiar

ante sus obvias realidades y reinventarse asi misanque si no lo hace es muy
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probable que no logre cumplir con sus necesidadessth manera se cierra el ciclo de
la motivacion si no se logra obtener la meta ggallde nuevo a la personalidad y aqui
tiene lugar el cambio; otra manera de cerrar eloces en el momento en que

cumplimos con la necesidad y en ese instante mupstisonalidad origina una nueva

necesidad ya sea basica o personal.

En este apartado se plantean dos preguntas funtidesen

1) ¢ Qué es la motivacion laboral?

2) ¢ Qué estrategia se puede usar para motivartiabzgadores?

Con la ayuda de los conocimientos adquiridos réemante en este documento se

tratara de dar una respuesta satisfactoria a amieasogantes.

Otro concepto de Motivacion laboral

Se podria definir como los estimulos que recijgelgdona que lo guian a desempefiarse
de mejor o peor manera en su trabajo, los estinmuleden venir de cualquier parte no
necesariamente deben de ser siempre de su trabajque también pueden ser de su
familia o amigos. Como ya se dio a conocer conramigad la motivacion o la forma
de reaccionar ante esta estara ligada directancentéa personalidad y el sistema de
creencias que tenga la persona de alli la necesidaque el jefe sea capaz de
diferenciar entre una persona que al recibir estisnes capaz de dar lo mejor de si o
ante situaciones adversas esta no se rendirausandeberia de saber que estimulo dar
para cuando se esta en una situacion dificil gerlsona para que esta se sobreponga lo

mas rapido posible y no afecte su desemperio.

Estrategias a adoptar para motivar a los trabajadoes

La estrategia que se planteara estara basadgeartade motivacional y en el ciclo de

motivacion que se ensefian en este documento padass anteriores.
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Estrategia a seguir:

« Identificar al sujeto que se necesita motivar.

« Estudiar sus habitos y su conducta ante las deprd@snas y tratar de indagar con

las personas allegadas a él como es en su vidhaiami

+ Con el estudio de su conducta ya se puede dar agnaltico de cOmo es su
personalidad y se ven cuales son sus necesidades abmo se comporta en lo
personal y con las demas personas, ademas de qgdergdica en cual de los

niveles de la piramide se encuentra el individuguastion.

« Al tener ya caracterizado al sujeto se prosiguéegireel estimulo adecuado para
que mejore su rendimiento los estimulos pueden a@mento de salario, mas
vacaciones, prestaciones extras, regalos de laesmpayuda a su familia, cambio
de turnos a uno menos pesado, mandarlo a capaoiacietc. Este estimulo debe
de estudiarse muy bien en base al ciclo motivatiplapiramide de motivacion.

« Darle seguimiento al comportamiento de la pers@ma per como esté a respondido

al estimulo y saber si es necesario cambiarlo visadelante con él.

MOTIVACIONES

En cuanto a la clasificacibn que hace Herzbergcamtio a los factores higiénicos
como no satisfactorios, no estamos completamenteadeerdo; debido a que
consideramos que tanto el salario, como la seglridgran la satisfaccion de las
necesidades fisiologicas, (medios necesarios fremer una digna condicion de vida),
que como bien las sefialaba Maslow serian necesidadespensables para poder

adquirir un nivel jerarquico superior.

Teoria ERG: Esta es la teoria expuesta por Clajtderfer. Este estaba de acuerdo con
Maslow en cuanto a que la motivacion de los tralmags podia calificarse en una
jerarquia de necesidades.
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Es importante destacar que la teoria ERG difieda de Maslow en dos puntos:

En un primer punto Alderfer sefiala que las necdsisiienen tres categorias:

. Existenciales (las mencionadas por Maslow)
. De relacion (relaciones interpersonales)
. De crecimiento (creatividad personal)

En segundo lugar menciona que cuando las necesidageriores se ven frustradas, las
necesidades inferiores volveran, a pesar de gestghan satisfechas.

Con respecto a esto no coincidia con Maslow, pupstoéste opinaba que al satisfacer
la necesidad perdia su potencial para motivar onducta. Ademas consideraba que
las personas ascendian constantemente por lay&xatq las necesidades, en cambio
para Alderfer las personas subian y bajaban pgiréanide de las necesidades, de
tiempo en tiempo y de circunstancia en circunsganci

Teoria de las tres necesidades: John W. Atkinsgpope en su teoria que las personas

motivadas tienen tres impulsos:

. La necesidad del Logro
. La necesidad del Poder
. La necesidad de Afiliacion

El equilibrio de estos impulsos varia de una pesootra. Segun las investigaciones de
David C. Mc Clelland la necesidad de logro tienertai relacién con el grado de
motivacion que poseen las personas para ejecigda®as laborales.

La necesidad de aplicacion es aquella en la csapésonas buscan una estrecha
asociacion con los demas. La necesidad de podefisee al grado de control que la

persona quiere tener sobre su situacién. Estagimalmanera guarda relacion con la
forma en que las personas manejan tanto el éxitm @ fracaso. Pueden encontrarse a

veces personas que temen al fracaso y junto cerotadn del poder particular, puede
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resultar un motivador de suma importancia. En canmra otras personas, el temor al
éxito puede ser un factor motivante. Como ejempuldemos citar el caso de ciertas
celebridades (musicos, actrices o deportistascgardo han alcanzado cierto grado de
fama y fortuna se quejan de la intromision en slayia cual disminuye de alguna
manera su sensacién de poder o control. Basandamds leido podemos decir que
cada una de las teorias anteriores muestran tagaibn de algunas necesidades mas
importante que las personas han conseguido alcanpalargo del tiempo. En ellas se
destacan ademas, que las personas deciden cuagjexis de satisfaccion, comparando
de manera conciente sus necesidades y circunsari@anbién refleja la variacion
notable de una persona a otra, y en una mismarnaeradravés del tiempo.

A modo de ejemplo referido a la actualidad creemumrtante destacar a los gerentes

de Walt-Mart que aplican las diferentes teorialdeecesidades.

Teoria de la Equidad

El factor central para la motivacion en el trabegda evaluacion individual en cuanto a
la equidad y la justicia de la recompensa recitid@aérmino equidad se define como la
porcion que guarda los insumos laborales del iddiviy las recompensas laborales.
Segun esta teoria las personas estan motivadadocagperimentan satisfaccion con lo
gue reciben de acuerdo con el esfuerzo realizampkrsonas juzgan la equidad de sus
recompensas comparandolas con las recompensagogsiecgiben.

Teoria de la expectativa

En este caso David Nadler y Edward Lawler dierostrouhipotesis sobre la conducta
en las organizaciones, en las cuales se basaogjuenfle las expectativas:
. La conducta es determinada por una combinaciéaateres correspondientes a

la persona y factores del ambiente.

. Las personas toman decisiones conscientes sobrecosducta en la

organizacion.
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. Las personas tienen diferentes necesidades, dgsesiss.

. Las personas optan por una conducta cualquierdbas@ en sus expectativas
que dicha conducta conducira a un resultado desdasios son base del modelo de

las perspectivas, el cual consta de tres compagiente
1. esperan ciertas consecuencias de su conducta.

2. Las expectativas del desempeiio-resultado: Las messo poder para motivar,

concreta, que varia de una persona a otra.
3. Valencia: El resultado de una conducta tiene ufenea

4. Las expectativas del esfuerzo-desempeiio: Las etpes de las personas en
cuanto al grado de dificultad que entrafia el buesechpefio afectara las
decisiones sobre su conducta. Estas eligen el gtadtesempefio que les daran
mas posibilidades de obtener un resultado queaeeado.

Vroom fue otro de los exponentes de esta teorla emal se reconoce la importancia de
diversas necesidades y motivaciones individualegpfa una apariencia mas realista
que los enfoques simplistas de Maslow y Herzbedgmés concuerda con el concepto
de armonia entre los objetivos y es coherente taistema de la administracion por

objetivos.

Es importante destacar ademas, que la fortalezstdeteoria es también su debilidad.
Al parecer es mas ajustable a la vida real el sipute que las percepciones de valor
varian de alguna manera entre un individuo y amat en diferentes momentos como
en diversos lugares. Coincide ademas con la idequdelos administradores deben
disefiar las condiciones ideales para un mejor des@gon Cabe destacar que a pesar de
gue la teoria expuesta por Vroom es muy dificilagbcar en la practica, es de suma
importancia puesto que deja ver que la motivacekmacho mas compleja que lo que

Maslow y Herzberg suponian en sus enfoques.
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Teoria del Reforzamiento

Es la llevada a cabo por el psicélogo B. F. Skinkgr esta se explica que los actos
pasados de un individuo producen variaciones eadtss futuros mediante un proceso
ciclico que puede expresarse asi:

A modo de sintesis puede citarse lo siguiente especto a esta teoria:

"Enfoque ante la motivacién que se basa daylalel efectoes decir, la idea de que la

conducta que tiene consecuencias positivas suetessgtida, mientras que la conducta
gue tiene consecuencias negativas tiende a nesetida."

Teoria de las Metas

Esta es la teoria expuesta por el psicélogo Edwaké, en la cual se establece que las
personas se imponen metas con el fin de logradPlasa lograr le motivacion de los
trabajadores, éstos, deben poseer las habilidamsarias para llegar a alcanzar sus
metas.

Chistopher Early y Christine Shalley describen mutdses para establecer metas:

. Establecer una norma que se alcanzara.
. Evaluar si se puede alcanzar la norma.
. Evaluar si la norma se cifie a las metas personales.

La norma es aceptada, estableciéndose asi layratapnducta se dirige hacia la meta.

Ciclo Motivacional

En cuanto a la motivacién, podriamos decir quectidimersas etapas, las cuales forman

parte del siguiente ciclo:
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El ciclo anterior ilustra un circulo completo, enhceal se logra un equilibrio si las
personas obtienen la satisfaccion. La satisfaccim el trabajo refleja el grado de
satisfaccion de necesidades que se deriva dejdrals® experimenta en él.

En el caso de que sea imposible la satisfaccidla decesidad, el ciclo motivacional

quedaria ilustrado de la siguiente forma:

Esto provoca la frustracion de la persona. Ahoea lpodriamos mencionar a qué nos
referimos con este concepto. Frustracion es aqaekaocurre cuando la persona se
mueve hacia una meta y se encuentra con alguncalistéda frustracion puede llevarla

tanto a actividades positivas, como constructivéisea formas de comportamiento no

constructivo, inclusive la agresion, retraimienteegignacion.

También puede ocurrir que la frustracion aumentenlergia que se dirige hacia la
solucion del problema, o puede suceder que éstazlsedagen de muchos progresos
tecnoldgicos, cientificos y culturales en la histor

Esta frustracion lleva al individuo a ciertas reaces:

1. Desorganizacion del comportamiento
2. Agresividad
3. Reacciones emocionales

4. Alineacion y apatia.

Diferencia entre Motivacién y Satisfaccion

Se puede definir a la motivacién como el impuls# gsfuerzo para satisfacer un deseo
0 meta. En cambio, la satisfaccion esta referidguato que se experimenta una vez
cumplido el deseo.

Podemos decir entonces que la motivacion es antaricesultado, puesto que esta
implica un impulso para conseguirlo; mientras qaesétisfaccion es posterior al

resultado, ya que es el resultado experimentado.
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Técnicas de la motivacion

El siguiente cuadro menciona las diversas técnitats/acionales que pueden emplear

los administradores:

Influencia del grupo en la Motivacion:

Las personas tratan de satisfacer al menos una garsus necesidades, colaborando
con otros e un grupo. En él, cada miembro apoga & depende de otros para
satisfacer sus aspiraciones.

Es frecuente que en este proceso la persona @kydale su personalidad individual y
adquiera un complejo grupal, mientras que las mmess personales pasan a ser parte
de las aspiraciones del grupo.

Es importante sefalar que el comportamiento indalides un concepto de suma
importancia en la motivacion. Tiene como caradieds el trabajo en equipo y la
dependencia de sus integrantes. Para que pueda arflun grupo, el gerente no debe
tratarlo como un conjunto de individuos separadio® como un grupo en si.

Cuando los gerentes quieran introducir un cambim&s apropiado seria aplicar un
procedimiento para establecer al necesidad del icaamibe varios miembros del grupo,
y dejar que ellos de alguna manera, logren queupbgacepte el cambio.

Es comun que los integrantes de cualquier grumnicben y den mas importancia a lo
que dice otro miembro del grupo que a las persquasean ajenas a éste.

Cuando se trata de grupos se deben tener en aiertes requisitos basicos para lograr

la motivacion:

. Saber a quién poner en cierto grupo de trabajo
. Desplazar a un inadaptado

. Reconocer una mala situaciéon grupal
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Las diversas investigaciones realizadas han deadostque la satisfaccion de las
aspiraciones se maximiza cuando las personaslzes [para elegir su grupo de trabajo.
De la misma forma, las satisfacciones laboralesad@ integrante se acentian en tales
condiciones, tal vez se debe a que cada uno trabajampleados a los que estima, con
qguienes prefiere colaborar y los ajustes del cotapoento son relativamente

pequenos.

Importancia del gerente en la Motivacion:

Hay diversas cosas que un gerente puede realirarf@aentar la motivacion de los

trabajadores:

. Hacer interesante el trabajo: El gerente debe hageanalisis minucioso de
cuanto cargo tenga bajo su control. El gerenteate @lvidarse de una pregunta, la
cual debe hacérsela constantemente: "¢ Es positigiecer este cargo para hacerlo
mas interesante?". Hay un limite al desempefiofactisio que puede esperarse de
personas ocupadas en tareas muy rutinarias. Escomyin que nos encontremos
frente a personas que al ejecutar constantememasiaa simple operacion sin

cesar, desemboque rapidamente en la apatia yrinaiento de éstas.

. Relacionar las recompensas con el rendimieki@my muchas razones por las
cuales los gerentes tienden a ser reacios parall&ntas recompensas con el
rendimiento. Primero y principal, es mucho maslfacordar a todos un mismo
aumento de sueldo. Este enfoque suele implicar sneapn y ademas requiere poca
justificacion. La segunda razén podria estar ligadas convenios sindicales, los
cuales suelen estipular, que a igual trabajo delgarpe igual salario. Suele ocurrir
en otros casos que la politica de la organizaceterchina que los aumentos de
salarios responden a ciertos lineamientos, no labtes con el rendimiento. Sin

embargo, aun en estos casos, suele haber recors@gaste del sueldo que pueden
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ser vinculadas con el rendimiento. Estas podriatuimla asignacion a tareas

preferidas o algun tipo de reconocimiento formal.

Proporcionar recompensas que sean valoradas: Miosmerentes se detienen
alguna vez a pensar qué tipo de retribuciones sas apreciadas por el personal.
Habitualmente los administradores piensan que @b |ga la Unica recompensa con
la cual disponen y creen ademas, que no tienen pa@adecir con respecto a las
recompensas que se ofrecen. Es creencia generablguia administracion superior
puede tomar estas decisiones. Sin embargo, hayaswatios tipos de recompensa
gue podrian ser realmente apreciadas por el pérsdake destacar a modo de
ejemplo al empleado a quien se le asigna parajarada determinado proyecto o se
le confia una nueva maquina o herramienta; segumangéste valoraria mucho este
tipo de recompensa. Como sintesis podria decirsel@umas importante para el
administrador es que sepa contemplar las recompe&osalas que dispone y saber

ademas qué cosas valora el subordinado.

Tratar a los empleados como personas: Es de surpartancia que los
trabajadores sean tratados del mismo modo, ya quel anundo de hoy tan
impersonal, hay una creciente tendencia a tratas ampleados como si fueran
cifras en las computadoras. Este es un concepbloesrrpuesto que en lo personal

creemos que a casi todas las personas les gustatadas como individuos.

Alentar la participacion y la colaboracion: Los e#&cios motivacionales
derivados de la sincera participacion del emplesamtosin duda muy altos. Pero pese
a todos los beneficios potenciales, creemos quége Sigbiendo supervisores que

hacen poco para alentar la participacion de |dmjaalores.

Ofrecer retroalimentacion (feed-back) precisa yropm: A nadie le gusta
permanecer a oscuras con respecto a su propio pgeSemDe hecho un juicio de
rendimiento negativo puede ser preferible a ninglmesta situacion, una persona
sabra lo que debe hacer para mejorar. La faltetdeatimentacion suele producir en
el empleado una frustracion que a menudo tiene featoe negativo en su

rendimiento.
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Enfoque de sistemas y contingencias de la motivant

El no considerar estas variables trae como conserzuel fracaso, después de haber

sido aplicado un motivador o grupo de motivadores.

. Dependencia de la motivacion respecto del ambng@nizacional: Los deseos
e impulsos de los individuos se pueden ver afestat® acuerdo al ambiente
organizacional en el cual trabajan, provocando lestehibicién o incentivasion de

las motivaciones.

. Motivacién, liderazgo y administracion: La motivéaciva a depender e influir
de los estilos de liderazgo y la practica admiaista; respondiendo estos a las
motivaciones de las personas para disefiar condiien las cuales el personal se

desenvuelva sin inconveniente.

CAPACITACION

Se entiende por capacitacion el conjunto de pracesganizados, relativos tanto a la
educaciéon no formal como a la informal de acuerolo establecido por la ley general
de educacion, dirigidos a prolongar y a complenmrdataducacion inicial mediante la
generacion de conocimientos, el desarrollo de idaoiés y el cambio de actitudes, con
el fin de incrementar la capacidad individual yeotiva para contribuir al cumplimiento
de la mision institucional, a la mejor prestaci@sgrvicios a la comunidad, al eficaz
desempeiio del cargo y al desarrollo personal iateBsta definicion comprende los
procesos de formacion, entendidos como aquellostignen por objeto especifico
desarrollar y fortalecer una ética del serviciolfmabbasada en los principios que rigen

la funcion administrativa
La administracion de recursos humanos tiene coraodensus tareas proporcionar las

capacidades humanas requeridas por una organizgcidesarrollar habilidades y

aptitudes del individuo para ser lo mas satisfaztasi mismo y a la colectividad en que
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se desenvuelve. No se debe olvidar que las orgaomes dependen, para su
funcionamiento y su evolucion, primordialmente eieimento humano con que cuenta.

Puede decirse, sin exageracion, que una organizasiél retrato de sus miembros.

¢ QUE ES LA SELECCION?

Tradicionalmente en, la seleccién de personal §eedeomo un procedimiento para
encontrar al hombre que cubre el puesto adecuado.

Pero, que significa adecuado?. Para contestar, pgstgunta cabria considerar las
diferencias individuales o sea, tener en cuentadagsidades de la organizacion y su
potencial humano asi como la satisfaccion queabbjador encuentra en el desempeiio
del puesto. Esto nos lleva a determinar el marcefdeencia; es decir, la organizacion
en que se realice la seleccion de personal, laesjgbues, la eleccion de la persona
adecuada para un puesto adecuado y un costo adegu@dermita la realizacién del
trabajador en el desempefio de su puesto y el ddsate sus habilidades y potenciales
a fin de hacerlo mas satisfactorio y asimismo § admunidad en que se desenvuelve

para contribuir, de esta manera, a los propdéseazrganizacion.

Como paso previo a la seleccion técnica de persoealilta obligado conocer la
filosofia y propositos de la organizacion, asi corus objetivos generales
departamentales, seccidnales, etc., de la misna. iEplica, entre otras cosas, la
valoracion de los recursos existentes y la pladtade los que van a ser necesarios para
alcanzar esos objetivos, y que comprende la dataaidn de las necesidades presentes

y futuras en cuanto a cantidad y calidad .

La comparacién entre dichas necesidades y el iakierde recursos humanos, permite
precisar que se estan seleccionando personal pararganizacion y no para una tarea
0 puesto especificos, y también que ese procese liggar en un momento del

desarrollo de la personalidad del individuo y delilramica de una organizacion. Este
€s un punto que no siempre se tiene en cuentae&isehte encontrar en la practica que

la seleccion se efectia teniendo en mente un pespicifico y perdiendo de vista a
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toda la organizacién. Independientemente de ladealide la aseveracion inmediata
anterior, se precisa la respuesta a las interregaqie a continuacion se plantean y que
permitiran definir los criterios de seleccion dersomal para una organizacion en

particular:

Aquel nivel se va a seleccionar?( Ejecutivos, eaqbs, obreros)

* Que requisitos que exige cada puesto para su desereficiente?

* Que posibilidades de desarrollo y promocién puddererse a los candidatos?

* Cudles son las politicas y limitaciones contraets(2l

* Cudles son las posibilidades de suelo y prestagidada organizacion en relacion
al mercado de trabajo ( zona, potencia, ramo industmilar)

» Hay suficientes candidatos o va a limitarse a @los en la mejor forma posible?

* Se estan seleccionando a los mas aptos o desaadgdosi menos Utiles?

» Se busca al mejor individuo o la homogeneizacidmgago de trabajo? , etc.

Basandose en las consideraciones anteriores, @fgdwrse que con frecuencia se
hace mas hincapié en la técnica que en la capag@dafdsional que requiere la
seleccion de personal, la cual solo es factible woa entrenamiento y supervision
adecuados que aseguren que se estan satisfaceendecesidades presentes y futuras
de lo mas valioso que tiene la organizacion: sagrs®s humanos.

Habiendo aclarado que el sistema técnico de séleds personal va a estar matizado
por la situacion y caracteristicas particulareld®ganizacion de que se trate, asi como

de los recursos disponibles, se hace una expogieideral de dicho proceso.

PRINCIPIOS DE LA SELECCION DE PERSONAL

Es de primordial importancia, antes de describiprelceso, enfatizar tres principios

fundamentales:
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COLOCACION

Como ya se indic6é anteriormente, es muy comun éstdsndo en cuenta solamente un
puesto en particular; pero parte de la tarea detcenador es tratar de incrementar los
recursos humanos de la organizacion por medio dstudbrimiento de habilidades
como actitudes que puedan aprovechar los candidatss propio beneficio y en el de
la organizacion. Asi pues, si un candidato no tiasehabilidades necesarias para un
determinado puesto, pero se le considera potenamérun buen prospecto por otras
caracteristicas personales que se mencionara erade#mte, es necesario descubrir
otras habilidades, Las cuales puedan ser requasidara parte de la organizaciéon o en

otra ocupacioén dentro de la misma.

ORIENTACION

Tradicionalmente se ha considerado a la organigamidno un sistema aislado de su
medio. Por tanto, si un candidato no era aceptsidglemente se rechazaba; pero no
hay que olvidar que la al organizacién se encueadrdaro de un sistema econoémico,
social, cultural, politico, etc., y que por ellongplira con sus objetivos sociales si ayuda
a resolver los problemas del pais. Es necesarisidenar la labor del seleccionador ya
no como limitada por las fronteras de la organimacsino en un sentido mas amplio y
teniendo como marco de referencia los problemasudecupacion y desempleo en el
pais. Entonces, en caso de que no sea posibleaa@epin candidato es importante
orientar lo; es decir, dirigirlo hacia otras posibfuentes de empleo, o asi el incremento
de sus recursos a través de una escolaridad ade@ieden resumen, si los candidatos
han dado su tiempo y esfuerzo a la organizacidn def que esta decidida si pueden se
el miembros de ella, en este ultimo caso lo menespyiede hacer para corresponder es

proporcionar esta orientacion.
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Sin embargo, en la practica sucede frecuentememenitrario. Es muy comun y que si
el candidato no es considerado adecuado, senciitarse le mienta y se le diga que su
solicitud sera estudiada y que después se le awsaesultado. La verdad es que se le
rechazé y simplemente se deja al tiempo que reswlproblema: que el candidato
encuentre otro empleo. La razon primordial de psetdura parece ser que si se dice a
los candidatos que no han sido aceptados, freauente desean conocer las razones de
esa decision; es decir, desean juzgar el trabajosdpropios seleccionadores, lo cual
puede molestar a éstos. Quiera desde luego, aopaaphabilidad del seleccionador,
realizada esta orientacion para que sea adecuadaesoscabar los principios éticos

necesarios.

ETICA PROFESIONAL

Parece que muchos seleccionadores no se han dadda ccabal de las enormes
implicaciones éticas y humanas de su trabajo, gajugor la proliferacién de oficinas

de seleccién que no cumplen los mas elementalesipios técnicos de esa funcion. Es
imprescindible insistir en que el proceso de séaconplica una serie de decisiones.
Ahora bien, esas decisiones pueden afectar a k& fuiira del candidato. Si no es

aceptado, si se le coloca en un puesto para ehou#ne habilidades; para el cual tiene
mas capacidad de la necesaria, etc., son circuiassague pueden convertirse en fuente
de frustraciones para el candidato y que, por tgnteden minar su salud mental y la de
su familia y afectar negativamente la organizacis.imprescindible, pues, que el

seleccionador tenga plena conciencia de que susdadies pueden afectar, a veces

definitivamente, la vida de otras personas. Eswgstiagravisima responsabilidad.
ELEMENTOS DE LA SELECCION TECNICA
Para cumplir con esa pesada responsabilidad esamaxeentonces, que las decisiones

estén fundamentadas sobre técnicas l6gicamentaictesédas, siguiendo un
procedimiento cientifico. Las corazonadas, lasiéidnes y la buena voluntad no
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pueden suplir a los instrumentos cientificos para @l seleccionador cumpla con su

responsabilidad profesional y humana.

VACANTE

El proceso se inicia cuando se presenta una vaaanta definicidn literal es: puesto
que no tiene titular. Para efectos de este ensayentiende como tal la disponibilidad
de una tarea a realizar o puesto a desemperfigpuede ser de nueva creacion debido a
imposibilidad temporal o permanente de la persarealq venia desempefiando. Antes
de proceder a cubrir dicha vacante, debera estediamposibilidad de redistribucion del
trabajo, con objeto de que dichas tareas searzadab entre el personal existente v,

solo en caso de no ser posible, se solicitara geealsra.

ANALISIS Y VALUACION DE PUESTOS

Recibida la requisicion de personal, se recurti@nalisis y evaluacion de puestos, que
se trataron en capitulos anteriores, con el olgetoeterminar los requerimientos que
debe satisfacer la persona para ocupar el pudastenégémente, asi como el salario a
pagarsele. En caso de no existir dicho analisisaluacion, deberd procederse a su
elaboracion para poder precisar que se necesitang@se pagara.

Pudiera decirse que una vacante es una piezatéali@anuna maquina. Si no se tiene
idea de la forma de la refaccion ni de sus fundpms imposible llenar el hueco.

Siguiendo metafora, el andlisis de puestos y sluaei@n nos dice la forma de la pieza

que falta y su valor.
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INVENTARIO DE RECURSOS HUMANOS

El siguiente paso consiste en la localizacion, lenventario de recursos humanos, de
las personas que, prestando actualmente sus serénila organizacion, reunen los
requisitos establecidos, lo cual permitira propmmar los elementos que conocen la
organizacién, y de los cuales se conocen la admagie han tenido en el tiempo que

tienen que prestar sus servicios.

Esto disminuira el periodo de entretenimiento y,nmds importante, contribuira a
mantener alta la moral del personal que ya trabajé&a organizacién, al permitir que

cada vacante signifique la oportunidad de uno msascensos.

FUENTES DE RECLUTAMIENTO

De no existir dentro del inventario del candidagsehdo, sacudida a la cartera de
candidatos que se encuentran en espera de unarogad y, al no localizarlo tampoco,
se recurrira a las fuentes de reclutamiento, eredd por tales los medios de que se
vale una organizacién para atraer candidatos adeswasus necesidades.

La fuente de abastecimiento mas cercana es lagpoyganizacion y se refiere a las

amistades, parientes o familiares del propio peisdms ventajas que reporta esta
fuente de reclutamiento, llamada interna, se mestdien la integracion del personal de
no ingreso; sin embargo, algunos expertos considgua son mayores sus desventajas
por las fricciones y conflictos que surgen con eispnal cuando no es aceptado el
candidato o cuando, ya en el desempeio de sugflwhsminuye la objetividad de los

familiares en los casos en que se sanciona a gestes, se les niega a un ascenso, etc.
Existen también las llamadas fuentes externas detaeniento, como es el caso de las
agencias de empleo, medios publicitarios, univaded, bolsas de trabajo, etc. En un
pais como México, con grandes problemas de subenypt®n grandes carencias de

personal altamente cualificado, es importanciatahprestar atencion a las fuentes de

reclutamiento.
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Sera determinante en la efectividad del reclutatoiEnanticipacion con que hayan sido
planeadas las necesidades. Esto permite escogeejef personal disponible en el
mercado de trabajo, planear e iniciar los prograamé®tenimiento en tiempo oportuno
y cubrir las vacantes con la anticipacion solid@tatlo sé de desconocer que el
reclutamiento implica un costo que no siempre stifica por la magnitud de la

organizacion y la rotacion del personal que ésteti

SOLICITUD DE EMPLEO

Localiz6 a los candidatos, el ambiente en que sma@hbidos, asi como la manera en que
sean tratados, contribuird en alto grado a mej@ampresion que se fomente la
organizaciéon. El espacio asignado a la oficina eldutamiento y seleccion debera
proporcionar las facilidades adecuadas a fin de rggalte funcional y reduzca al
minimo las incomodidades que surjan ante la préselecnumerosos candidatos.

Es aconsejable una sala de espera confortableinddian y suficientemente ventilada,
asi como cubiculos privados que permitan las cars ambientales necesarias para

la realizacion de las diferentes etapas del prodeseleccion.

Al localizar el area de reclutamiento y selecciés importante que sea accesible a los

solicitantes y evite que estos transiten en laagsade trabajo.

Determinaba €l area donde seran recibidos los datodi, se procede a llenar la
solicitud de empleo que abarcara basicamente getiednales como: nombre, edad,
sexo, estado civil, etc.; Datos familiares; experi@ ocupacional; puesto y sueldo
deseado; disponibilidad para iniciar labores; @aaecorto y largo plazo, etc. Las
solicitudes de empleo deberan estar disefiadasugedaccon el nivel al cual se estan
aplicando. Es deseable tener tres formas difereptea nivel de ejecutivos, nivel de

empleados y nivel de obreros.
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De no ser posible esto, resulta aconsejable leoedaldn de una forma de solicitud
sencilla, accesible a obreros y empleados, mismeapgeden complementarse con un

curriculum Vitae para ejecutivos.

Se determina si el candidato retne a los requisitioemos de escolaridad, edad, etc.,

en un caso afirmativo se procede a una entrevista.

ENTREVISTA INICIAL O PRELIMINAR

Es entrevista pretende detectar que manera grussalyminimo de tiempo posible, los
aspectos mas ostensibles del candidato y su relaoid los requerimientos del puesto;
por ejemplo: apariencia fisica, facilidad de exynes verbal, habilidad para
relacionarse, etc., con objeto de descartar aguetindidatos que de manera manifiesta
no reunen los requerimientos del puesto que sermutet cubrir; debe informarse
también la naturaleza del trabajo, el horarioglauneracion ofrecida, las prestaciones,

a fin de que el decida si interesa seguir adelaomes| proceso.

Si existe interés por ambas partes, se pasa gueisie etapa. Antes de tratarla, vamos

a un detenernos un poco en lo referente la entaevis

Definicién de entrevista

En sentido estricto se puede decir que entrevistaire forma de comunicacion
interpersonal, que tiene por objeto proporcionarecabar informacion o modificar
actitudes, y en virtud de las cuales se toman m@tadas decisiones. En la
administracion de recursos humanos se encuentran ntayor frecuencia la de

seleccion, de ajuste, de confrontacion, de resmiude problemas, de despido, etc.
Cada entrevista en particular tiene un objeto éBpec el cual debe estar

predeterminado para poder precisar el procedimianseguir, la informacion previa

requerida, el ambiente en el que se realizaradggacion.
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Entrevista de selecciéon

Si la entrevista es una conversacion y tiene uatiobj, habra de considerarse que eso
implica una interrelacién de 2 individuos, entréailo y entrevistador, que van a ejercer
una accion reciproca; y aun que es uno de los medas antiguos para llegar a la
informacion del solicitante, sigue representanda echa un instrumento clave en el
proceso de seleccidn, lo cual implica el conocingiete diversas técnicas a utilizar en
la misma, dependiendo de las caracteristicas ddvistado y del nivel a que se estan

seleccionando.

Paralelamente, el entrevistador quiere, como pimiak que es, un adiestramiento y
supervision incluye el conocimiento de si misma ga a contribuir en la objetividad,
al valorar la informacion recibida, disminuyends leerjuicios y la contaminacién por

limitaciones, que le son propias al entrevistador.

Plateria del entrevistador es preparar el ambientgque se realizara la entrevista y el
cual puede considerarse, dependiendo esto de #&siores del entrevistado que
pretende conocer. En dicho ambiente se incluyectitud del entrevistador desde el
momento en que recibe el solicitante. Una actitdiorimal, practica, relajada, facilita la
actitud positiva del solicitante; mientras que @tditud agresiva, formal, reservada,
puede ser deseable en otras circunstancias; loriampe es precisar qué clase de
elecciones desea provocar el entrevistador y custes las que realmente esta

generando.

Fases la entrevista

RAPPORT

Este término significa concordancia, simpatia; ea atapa del entrevista que tiene

como proposito de el solicitante y aunque en sengstricto el rapport deber reinar
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durante todo esta, un trato cordial ayuda a est@bl®, preguntas que no pongan
intencion al candidato, interés de escucharle iJgoontrario, lo dificulta al sarcasmo,
la ironia, las interrupciones, etc. En la entrevigs empleo, puede ayudar a establecer el
hecho de que el entrevistador explique antes legteaisticas de la organizacion, sus

prestaciones, en el horario, un propdsito en qaebras, es romper el hielo.

Frecuentemente este acercamiento inicial no seaeah el terreno verbal, sino mas
bien a través de actitudes: mostrandose cordialigtaso, en virtud de que el candidato
habitualmente es una persona a la que no se coraoeez el escritorio es una barrera;

es mejor emplear sillones de sala y confortables.

CIMA

Dicha etapa se refiere la realizacion de la ergteypropiamente ya través de ella van
explorar ese las areas que se comenzaron de ngereeal y que sirven también para

la elaboracion de la solicitud.

CIERRE

5 0 10 minutos antes de dar por terminada la esteg\se anuncia el final de la misma,
dando oportunidad al solicitante para que haggideguntas que estime pertinentes y
manifieste sus impresiones sobre la entrevista mignfinalmente, se le dé a conocer
cudl es el siguiente paso a realizar si el canglidates aceptable, se le debera orientar;
lo cual implica un conocimiento, por parte del ewistador, del mercado de trabajo,
para lograr que su interlocutor y obtenga un beitefpersonal; que siempre que "la
entrevista vale la pena" y que el no ser aceptamlomplica derrota sino, por el
contrario, un estimulo para buscar un empleo quimita el aprovechamiento mas

adecuado de sus recursos.
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Informe de la entrevista

El resultado y conclusiones de la entrevista, érci@n al objetivo de la misma, debe
ser redactados inmediatamente después de conabtoidabjeto de no omitir ninguna
informacion que distorsionen resultado logrado.irfbrme de ser claro, concreto e
inteligible para quien posteriormente tenga neeekide consultarlo. En algunas
organizaciones estan ya sefalado los puntos qummener de informacién en una

forma disefiada al efecto.

La tarea del entrevistador no termina con la redacdel informe. es aconsejable que
para si mismo realize una critica sobre la enti@visalizada, que conteste preguntas

como las siguientes:

1.- obtuvo informacidn necesaria antes de la eistis¥
2.-pude establecer el rapport?

3.- Alcance el objetivo?

4.- La entrevista se realiz6 de acuerdo con logalda?
5.- Logré darle seguridad al entrevistado?

6.- Consegui el acercamiento requerido?

7.- Me mostré tranquilo y sin presiones?

8.- Presione al entrevistado cuando fue necesario?

9.- El entrevistado estima que vali6 la pena deegigta?
PRUEBAS PSICOLOGICAS
En esa etapa del proceso técnico de seleccidonrgeuha valoracion de la habilidad y

potencialidad del individuo, asi como de su capatide relacion con requerimientos

del puesto de las posibilidades de futuro desatroll
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Las caracteristicas que debe reunir un test y tesrsbs criterios utilizados en su
clasificacion; por tanto y para no romper la hibagi el lector debera consultarlo
posteriormente; debemos agregar aqui Unicameme i@ misma manera que se
menciona su contribucion adecuada en el processeldecion, por desgracia existe
paralelamente un desconocimiento de las mismasicabdsnte porque se han
denominado test o pruebas psicolédgicas algunasafoomando de hecho no tienen esas
caracteristicas, en virtud de no reunir los reauientos del método de investigacion
psicolégica o bien porque teniendo esa categoriistegx entre otras situaciones, las

siguientes:

a) desconocimiento de lo que se puede valorar ygue se pretende valorar,
instrumentos sin adaptacién previa a nuestra iossia;

b) falta de preparacion profesional de quien ldsapy

C) presencia de personas con poca ética existwtas las actividades que adjudican a

las pruebas poderes que estan lejos de poseer.

PRUEBAS DE TRABAJO

El examen médico de admision reviste una imporéabésica en las organizaciones, al
grado de llegar a influir en elementos tales comodlidad y cantidad de produccion,
indices de ausentismo y puntualidad y, siendo wp ponas extenso, afecta a los
aspectos de desarrollo de dicha organizacién, epercusiones al desarrollo y progreso

de un pais.

Todos estos argumentos han servido como puede, legahdmico y social, para
establecer una serie de reglamentos y politicastigneen a proteger al aspirante
cuando ingresa un trabajo, al grupo laboral qug estfunciones y, en ultima instancia,
a evitar el desperdicio humano por ubicar al caatdign trabajos que por su naturaleza
fisica y no desempenfiara eficazmente al no satrsfaseequerimientos que necesitan

determinadas actividades.
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ESTUDIO SOCIOECONOMICO

La investigacion socioecondémica de cubrir tressirea

a) proporcionar una informacion de la actividadiad@amiliar, a efecto de conocer las
posibles situaciones conflictivas que influian ciaenente en el rendimiento del trabajo.
b) Conocer lo mas detalladamente la posible actitesponsabilidad y eficacia en el
trabajo en razon de las actividades desarrollagasbajos anteriores.

c) Corroborar la honestidad y veracidad de la mBion proporcionada.

De manera general de las arias que se exploran son:

* Antecedentes personales; estado civil, nacionalidatermedades, accidentes,
estudios, antecedentes penales, pasatiempossegestcétera.

* Antecedentes familiares: nombre, estudio y ocupapgxdres, de los hermanos,
de la esposa, de los hijos; e integracion fami(igoroviene de un hogar
desavenido o bien integrado?), etcétera.

« Antecedentes laborales: puestos desempeniadospsalarcibidos, causa de la
baja, evaluacién de su desempefio, comportamiduotiecea.

e Situacidon econOmica: presupuesto familiar, rentdegiaturas, propiedades,
ingresos, etcétera.

DECISION FINAL

Con informacién obtenida en cada una de las disdesaes del proceso de seleccién, se
procede a evaluar comparativamente los requerioserdel puesto con las
caracteristicas de los candidatos. Hecho estoresemqta al jefe inmediato y, de ser
necesario, al jefe departamento o gerente de gaiessu consideracion y decision final.
Es recomendable en que la decisién final correspaidefe u jefes inmediatos del
futuro empleado, por ser el directo responsabléralmjo del futuro subordinado; al
departamento de seleccion de personal correspangepel asesor en dicha decision

final. En casos especiales, resulta pertinentemraudos candidatos entre los cuales va a
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recaer la decision final, para que en una pruelstdacion se valora su habilidad para
interrelacionarse, su reaccion ante la presiéonmanejo de problemas emocionales,
etcétera, facilitando la toma de la decision y ayub a los candidatos que no se
acepten, a percibir directamente los motivos daelzision adversa para la vacante en

particular.

De no ser aconsejable por necesaria la pruebecisitz colonos "finalistas”, debera
comunicarse el resultado de la decision, procedsmda la contratacion del
seleccionado, al registro de los candidatos querdabser considerados para futuras
vacantes y a los que por cualquier circunstanci@mgan ninguna posibilidad futura.

En ambos casos, como en fases anteriores en lapogueualquier circunstancia se
interrumpe el proceso de seleccion es un funcidriaky obligacion profesional
orientarnos para el mejor aprovechamiento de sugges, para lo cual les menester
tener un conocimiento actualizado sobre el mercdelarabajo de la zona, de la

competencia o de ramas industriales similares.

CLIMA ORGANIZACIONAL

El clima organizacional también se puede dar pocambio temporal en las actitudes
de las personas que se pueden deber a varias sazbtas finales del cierre anual,
proceso de reduccion de personal, incremento dendea los salarios, etc.

El clima, junto con las estructuras y caracterstiorganizacionales y los individuos

que la componen, forman un sistema interdependiatamente dinamico.

Este ambiente debe ser agradable, debe ofreceridajua través del control y/o

vigilancia.

De todos los enfoques sobre el concepto de Cligarf@racional, el que ha demostrado
mayor utilidad es el que utiliza como elemento aamdntal las percepciones que el
trabajador tiene de las estructuras y procesos apuueren en un medio laboral

(Gongalves, 1997).
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La especial importancia de este enfoque residé leecho de que el comportamiento de
un trabajador no es una resultante de los factmgamizacionales existentes, sino que
depende de las percepciones que tenga el trabajadestos factores. Sin embargo,
estas percepciones dependen de buena medida detiladades, interacciones y otra
serie de experiencias que cada miembro tenga cempaesa. De ahi que el Clima
Organizacional refleje la interaccidén entre candstieas personales y organizacionales.
Los factores y estructuras del sistema organizatiden lugar a un determinado clima,
en funcion a las percepciones de los miembros. [E8tea resultante induce

determinados comportamientos en los individuosoEEsbmportamientos inciden en la

organizacioén, y por ende, en el clima.

A fin de comprender mejor el concepto de Clima @izgcional es necesario resaltar

los siguientes elementos:

» El Clima se refiere a las caracteristicas del madibiente de trabajo.

» [Estas caracteristicas son percibidas directa oeictdimente por los trabajadores que
se desempefan en ese medio ambiente.

* El Clima tiene repercusiones en el comportamieattorial.

* ElI Clima es una variable interviniente que medi&reetos factores del sistema
organizacional y el comportamiento individual.

» [Estas caracteristicas de la organizacion sonvatagnte permanentes en el tiempo,
se diferencian de una organizacién a otra y desaacaion a otra dentro de una
misma empresa.

« ElI Clima, junto con las estructuras y caractemstiorganizacionales y los
individuos que la componen, forman un sistemardefgendiente altamente

dinamico.

Caracteristicas del clima organizacional

Las caracteristicas del sistema organizacional rganain determinado Clima

Organizacional.
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Este repercute sobre las motivaciones de los mimsnibe la organizacién y sobre su
correspondiente comportamiento. Este comportamidietoe obviamente una gran
variedad de consecuencias para la organizacion ,cporo ejemplo, productividad,

satisfaccion, rotacion, adaptacion, etc.

Litwin y Stinger postulan la existencia de nuevenelsiones que explicarian el clima
existente en una determinada empresa. Cada wstadedimensiones se relaciona con

ciertas propiedades de la organizacion, tales como

1. Estructura

Representa la percepciéon que tiene los miembrofa darganizacion acerca de la
cantidad de reglas, procedimientos, tramites y sofimitaciones a que se ven
enfrentados en el desarrollo de su trabajo. La daedn que la organizacion pone el
éenfasis en la burocracia, versus el énfasis puestan ambiente de trabajo libre,

informal e inestructurado.

2. Responsabilidad (empowerment)

Es el sentimiento de los miembros de la organireac@rca de su autonomia en la toma
de decisiones relacionadas a su trabajo. Es ladaesh que la supervision que reciben

es de tipo general y no estrecha, es decir, elhsiento de ser su propio jefe y no tener

doble chequeo en el trabajo.

3. Recompensa
Corresponde a la percepcion de los miembros sabeslécuacion de la recompensa
recibida por el trabajo bien hecho. Es la medidaj@n la organizacion utiliza mas el

premio que el castigo.
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4. Desafio

Corresponde al sentimiento que tienen los miembeota organizacion acerca de los
desafios que impone el trabajo. Es la medida enlaumganizacion promueve la
aceptacion de riesgos calculados a fin de logsaolgetivos propuestos.

5. Relaciones

Es la percepcion por parte de los miembros de [@resa acerca de la existencia de un
ambiente de trabajo grato y de buenas relaciongales tanto entre pares como entre
jefes y subordinados.

6. Cooperacion

Es el sentimiento de los miembros de la empresee dalbexistencia de un espiritu de
ayuda de parte de los directivos, y de otros erdpkedel grupo. El énfasis esta puesto
en el apoyo mutuo, tanto de niveles superiores dofedores.

7. Estandares

Es la percepcion de los miembros acerca del éndasione las organizaciones sobre

las normas de rendimiento.
8. Conflictos
Es el sentimiento del grado en que los miembros adeganizacion, tanto pares como

superiores, aceptan las opiniones discrepantes tgmen enfrentar y solucionar los

problemas tan pronto surjan.
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9. Identidad

Es el sentimiento de pertenencia a la organizacigume se es un elemento importante y
valioso dentro del grupo de trabajo. En generalJaesensacion de compartir los

objetivos personales con los de la organizacion.

El conocimiento del Clima Organizacional proporeiartroalimentacion acerca de los
procesos que determinan los comportamientos orgeinizales, permitiendo ademas,
introducir cambios planificados, tanto en las adéis y conductas de los miembros,
como en la estructura organizacional o en uno o d&dos subsistemas que la
componen.

La importancia de esta informacién se basa en tapoabacion de que el Clima

Organizacional influye en el comportamiento mastfiede los miembros, a través de
percepciones estabilizadas que filtran la realidgaccondicionan los niveles de

motivacion laboral y rendimiento profesional, endteos.

Otros autores sugieren medir el Clima Organizatigmoat medio de las siguientes

dimensiones:

. Actitudes hacia la compafiia y la gerencia daripresa
. Actitudes hacia las oportunidades de ascenso

. Actitudes hacia el contenido del puesto

. Actitudes hacia la supervision

. Actitudes hacia las recompensas financieras

. Actitudes hacia las condiciones de trabajo

~N o o b~ W0DN P

. Actitudes hacia los compafieros de trabajo

DO: Diagnostico Organizacional

La lista siguiente muestra algunos de los resultagice se pueden esperar de las

diferentes intervenciones del DO:

190



1. Retroalimentacién. Eso se refiere al aprendizaje de nuevos datos aackrcuno
mismo, de los demas, de los procesos de grupola dieamica organizacional - datos
gue antes la persona no tomaba en cuenta en una &mtiva. La retroalimentacion se
refiere a las actividades y los procesos que egflanpa imagen objetiva del mundo real.
La conciencia de esa nueva informacion puede saducente al cambio si la
retroalimentacion no es amenazadora. La retroatewé&m es prominente en
intervenciones como consultoria de procesos, ceflejla organizacion, capacitacion en

sensibilidad, orientacion y consejo, y retroalinaeiin de encuestas.

2. Conciencia de las normas socioculturales cambiantes de las normas
disfuncionales actuales A menudo las personas modifican su conductatudes,
valores, etcétera, cuando se percatan de los cambilas normas que estan ayudando a
determinar su conducta. Por consiguiente, la can@ede la nueva norma tiene un
potencial de cambio, porque el individuo ajustardcenducta para alinearla con las
nuevas normas. Aqui se supone que la conciencgueé'éste es el nuevo juego de
pelota”, o de que "ahora estamos jugando con ueganserie de reglas”, es una causa
de cambio en la conducta individual. Ademds, lacmmtia de las normas
disfuncionales actuales puede servir como un inagergara el cambio. Cuando las
personas ven una discrepancia entre los resul@a®®stan produciendo sus normas
actuales y los resultados deseados, esto puedeiaiomd cambio. Este mecanismo
causal probablemente esta operando en la forma@dequipos y en las actividades
intergrupo de formacién de equipos, en el anafisida cultura y en los programas de

sistemas sociotécnicos.

3. Incremento en la interaccién y la comunicacion La creciente interaccion y
comunicacién entre individuos y grupos, en y panisma, puede efectuar cambios en
las actitudes y la conducta. Por ejemplo, Homaggsel que la creciente interaccion es
conducente a un incremento en los sentimientodiymsi Los individuos y los grupos
aislados tienden a desarrollar una "visién de tloele "autismo”, segun Murphy. La
creciente comunicacion contrarresta esta tendebaiareciente comunicacion, permite

que uno verifique sus propias percepciones paraivestan socialmente validadas y
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compartidas. Este mecanismo es la base de cas laslantervenciones del DO. La
regla empirica es: lograr que las personas hablémeeactien en nuevas formas

constructivas y de ello resultaran cosas positivas.

4. Confrontacion. El término se refiere a sacar a la superficie yrddnolas diferencias
en creencias, sentimientos, actitudes, valores rma® con el fin de eliminar los
obstaculos para una interaccion efectiva. La cotdi@dn es un proceso que trata en
forma activa de discernir las diferencias realee ga estan "interponiendo en el
camino”, de hacer salir a la superficie esos probkey trabajar en ellos de una manera
constructiva. Hay muchos obstaculos para el crecitoi y el aprendizaje; siguen
existiendo cuando no se observan y se examinaorerafactiva. La confrontacion es el
fundamento de la mayor parte de las intervencideagsolucion de un conflicto, como
la formacion de equipos intergrupo, la conciliacdinterceras partes y la negociacion
del rol.

5. Educacion.Esto se refiere a las actividades disefiadas pgoaana)el conocimiento

y los conceptos, b) las creencias y actitudes w@wadi@s, c) las habilidades. En el
desarrollo organizacional, la educacion puede ebtayida hacia el entendimiento de
estos tres componentes en varias areas de contéoipio de la tarea, relaciones y
conducta humana y social, dindmica de procesos d@gdanizacion, y procesos de
administracion y control del cambio. Desde hace hmutempo, la educacion ha sido
una técnica de cambio aceptada. La educacion gsnelpal mecanismo causal en el
modelamiento de la conducta, el analisis del cadgtuerzas, y la planificacion de la

vida y carrera.
6. Participacion. Esto se refiere a las actividades que incrementanmimero de

personas a quienes se les permite involucrarseaemsolucion de problemas, el

establecimiento de metas, y objetivos.
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EVALUACION

La evaluacion del desempefio no puede restringiraa aimple juicio superficial y

unilateral del jefe respecto del comportamientaiomal del subordinado; es necesario
descender mas profundamente, localizar las causatallecer perspectivas de comun
acuerdo con el evaluado. Si se debe cambiar ehges®, el mayor interesado, el
evaluado, debe no solamente tener conocimientosasebio planeado, sino también
por qué y como debera hacerse si es que debe dadars objetivos fundamentales de

la evaluacion del desempefio pueden ser presergadoss fases:

Permitir condiciones de medida del potencial humancel sentido de determinar su

plena aplicacion.

Permitir el tratamiento de los Recursos Humanosocam recurso bésico de la
organizacion y cuya productividad puede ser debad@ indefinidamente,

dependiendo, por supuesto, de la forma de adnaniétr.

Proporcionar oportunidades de crecimiento y cond&s de efectiva participacion a
todos los miembros de la organizacion, teniendsgmtes por una parte los objetivos

organizacionales y por la otra, los objetivos iidlrales.

EL PROCESO ADMINISTRATIVO

Este proceso administrativo formado por 4 funciof@sdamentales, planeacion,
organizacion, ejecucion y control. Constituyen sceso de la administracion. Una
expresion sumaria de estas funciones fundamemtallsadministracion es:

La planeacion para determinar los objetivos ertlwsos de accién que van a seguirse.
La organizacién para distribuir el trabajo entre moiembros del grupo y para establecer

y reconocer las relaciones necesarias.
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La ejecucién por los miembros del grupo para geaeh a cabo las tareas prescritas con
voluntad y entusiasmo.

El control de las actividades para que se conforcoerios planes.

ORGANIZACION

Es un sistema de actividades conscientemente coaalak formado por dos o mas
personas; la cooperacion entre ellas es esenaiallpaxistencia de la organizacion.
Una organizacion solo existe cuando hay personzecea de comunicarse y que estan
dispuestas a actuar conjuntamente para obtenebjativo comun. Es un conjunto de
cargos con reglas y normas de comportamiento quedaespetar todos sus miembros,
y asi generar el medio que permite la accion desum@esa. La organizacion es el acto
de disponer y coordinar los recursos disponiblest€rales, humanos y financieros).
Funciona mediante normas y bases de datos que ilandspuestas para estos

propositos.

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Entendemos por estructuras organizacionales cosaliferentes patrones de disefio
para organizar una empresa, con el fin de cumadirrhetas propuestas y lograr el
objetivo deseado. Para seleccionar una estructi#euada es necesario comprender
gue cada empresa es diferente, y puede adoptsirigtera organizacional que mas se
acomode a sus prioridades y necesidades (es tkeastructura debera acoplarse y
responder a la planeacién), ademas “debe reflgjaitacion de la organizacién — por
ejemplo, su edad, tamafio, tipo de sistema de peaituel grado en que su entorno es
complejo y dindmico, etc. La finalidad de una edtita organizacional es establecer un
sistema de papeles que han de desarrollar los mesnae una entidad para trabajar

juntos de forma Optima y que se alcancen las nfiggdas en la planificacion.

Elementos de la organizacién: (requerimientos)
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- Los objetivos deben ser verificables, precisagalizables. Para que sean precisos
deben ser cuantitativos y para ser verificablegedeler cualitativos.

- Tiene que haber una clara definicion de los @shaterechos y actividad de cada
persona.

- Se tiene que fijar el area de autoridad de cadsopa, lo que cada uno debe hacer para
alcanzar las metas.

- Saber como y donde obtener la informacion neleegmra cada actividad. Cada
persona debe saber donde conseguir la informad@ngbe ser facilitada.

La estructura organizacional, es el marco en elsgudesenvuelve la organizacion, de
acuerdo con el cual las tareas son divididas, aglag) coordinadas y controladas, para
el logro de objetivos. Desde un punto de vista raagplio, comprende tanto la
estructura formal (que incluye todo lo que est&ipte en la organizacion), como la
estructura informal (que surge de la interaccidnegilos miembros de la organizacion y
con el medio externo a ella) dando lugar a la esira real de la organizacion.

Kast y Rosenzweig consideran a la estructura cdrpatedn establecido de relaciones
entre los componentes o0 partes de la organiza8Sitnembargo, la estructura de un
sistema social no es visible de la misma manera equaun sistema biolégico o
mecanico. No puede ser vista pero se infiere de olasraciones reales y el

comportamiento de la organizacion.

Estructura Formal

Esta conformada por las partes que integran agan@acion y las relaciones que las
vinculan, incluyendo las funciones, actividades|adienes de autoridad y de
dependencia, responsabilidades, objetivos, manygescedimientos, descripciones de
puestos de trabajo, asignacion de recursos, yaqdello que esta previamente definido
de alguna manera. Puede tener forma escrita y gauldi no, pero siempre se
refiere a procesos, tareas y comunicaciones queatnatbe tener lugar entre sus
miembros. Por lo tanto, un plan, un programa, ussygpuesto, un instructivo, las

interrelaciones previstas entre el personal, forrpante de la estructura formal.
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Es habitual que se considere equivocadamente aganigrama como la estructura de
una organizacion, pero en realidad, si bien mudstrdistribucion de actividades,
relaciones de dependencia, lineas de comunicaci®@visfas, asignacion de
responsabilidades, etc., no es mas que un modelepdesentacion simplificado de la
estructura organizacional formal. No obstante esgde utilidad para lograr una

rapida visualizacion de algunos aspectos formalesnamente importantes.

Suele compararse a la estructura formal con eledstgude los animales, entendiendo
por estructura, a la anatomia de una organizaaiénpgoporciona y contiene las areas
con las que debe funcionar. Por lo tanto, del misnomlo que la anatomia de un

organismo vivo, la estructura de la organizacidiliaacomo un marco. Esta idea esta
centrada en la diferenciacion de areas, de pudsttrabajo, la formulacion de normas y
procedimientos y las relaciones de autoridad. Ea esntexto, la estructura, con una
definicion bastante clara, regula, acota o redwacentertidumbre con respecto al

comportamiento real de los empleados. La comparama el esqueleto animal se basa
en el hecho de proporcionar el fundamento basieamadlor del cual se relacionan y
funcionan varias partes o unidades y de proporcioe&aciones y restricciones

establecidas y conocidas entre los miembros de uoaganizacion.

El esqueleto es sostén o soporte, pero los érgdaasn animal cumplen funciones
indispensables para mantener al organismo vive. &sia el equivalente a los procesos
productivos o administrativos. Ante cambios endiisaciones internas o ambientales
tanto un animal, como las organizaciones adaptassuctura y funcionamiento para
sobrevivir, 0 para aprovechar coyunturas favoraliesa que una administracion sea
eficiente requiere que su estructura esté equilibranternamente y adaptada al
ambiente para lograr objetivos, facilitando laiwadion de las operaciones conducentes

a ello.
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Estructura Informal

Es la que se conforma a partir de las relacionestre enlas

personas que comparten uno o] varios procesos debajasa
dentro de la organizacibn. En este sentido, la uesta informal

comprende aspectos referidos, o que tienen que o@m, valores, intereses,
sentimientos, afectos, liderazgo y toda la gama rdkaciones humanas que
no pueden ser determinadas previamente. Simplemsonte producto de la
interaccion humana y del juego de personalidadespog, etc. Lo informal
estd caracterizado por wuna actividad colectiva quone esta orientada
especificamente hacia los objetivos, pero que esesaeia para alcanzarlos.
La suma de la estructura formal y la informal damoo resultado la

estructura total, que es la real.

ORGANIGRAMAS Y TIPOS DE ORGANIGRAMAS

Concepto de Organigrama:

El organigrama se define como la representacioficgréle la estructura organica de
una institucion o de una de sus éareas y debe aeflep forma esquemaética la
descripcion de las unidades que la integran, aeoisa relacion, niveles jerarquicos y

canales formales de comunicacion.

A continuacidén mencionamos otras definiciones:

Terri:

Un organigrama es un cuadro sintético que indisadspectos importantes de una

estructura de organizacion, incluyendo las prifegpdunciones, sus relaciones, los
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canales de supervision y la autoridad relativaatla@mpleado encargado de su funcion
respectiva.

Melinkoff:

Sefiala que la finalidad de un organigrama se fuedtanen la condicién de reflejar

hasta donde sea posible la organizacion con sdaderas implicaciones y relaciones,
ademas de sus estratos jerarquicos.

Cuando las lineas son verticales indican que eniséeautoridad formal de los niveles

jerarquicos superiores a los inferiores. Cuandodesplazan en sentido horizontal
sefialan que existe especializacion y correlaciaman@o las lineas verticales caen
directamente sobre la parte media del recuadraggandmando sobre” Cuando la linea
horizontal esta colocada lateralmente indica ulaiin de apoyo (la cual esta colocada
al lado de la unidad principal)

Objeto del Organigrama

El organigramaconsiste en hojas o cartulinas en las que se ranegtéficamente las
funciones departamentos o posiciones de la orgaidizgy como estan relacionados,
mostrando el nombre del puesto y en ocasiones @ do ocupa. Las unidades
individuales suelen aparecer dentro de casillas egidn conectadas unas a otras
mediante lineas llenas, las cuales indican la @ademmando y los canales oficiales de

comunicacion.

Finalidad del Organigrama

Un organigrama es el instrumento que proporcioneefaesentacion grafica de los
aspectos fundamentales de una organizacion, y {geentender un esquema general,

asi como el grado de diferenciacion e integracigrcibnal de los elementos que lo

componen.
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En un organigrama se localiza el tipo de unidades apnforma la estructura de una

organizaciéon, sus relaciones, las caracteristieadaddependencia o entidad y sus

funciones basicas, entre otras. De donde se irfiggdos organigramas:

Constituyen una fuente autorizada de consultaioes fle informacion.

Indican la relacion de jerarquia que guardan esitri®s principales érganos que
integran una dependencia o entidad.

Facilitan al personal el conocimiento de su ubimacy relaciones dentro de la
organizacion.

Ayudan a descubrir posibles dispersiones, lagumiaglicidad de funciones,
multiples relaciones de dependencia y de niveligangos insuficientes o excesivos
de supervision y control.

Representa las diferentes unidades que constilayemmpafia con sus respectivos
niveles jerarquicos.

Refleja los diversos tipos de trabajo, especiatizad no, que se realizan en la
empresa debidamente asignados por area de resjpioiasab funcion.

Muestra una representacion de la division de tealaglicando:

- Los cargos existentes en la compafiia.

- Como estos cargos se agrupan en unidades adiatiness.

- Como la autoridad se le asigna a los mismos.

Funciones:

Para la ciencia de la administracion:

Sirve de asistencia y orientacion de todas lasadi@sl administrativas de la empresa al

reflejar la estructura organizativa y sus carastieds graficas y actualizaciones.

Para el area de organizacion y sistema:

Sirve para reflejar la estructura asi como velar po permanente revision y

actualizacion (en las empresas pequefias y medigeagralmente la unidad de

personal asume esta funcion), la cual se da a eomotbda la compairiia a través de los

manuales de organizacion.
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Para el area de administracion de personal:

El analista de personal requiere de este instruomesnta los estudios de descripcion y
analisis de cargos, los planes de administraciGsudklos y salarios y en general como
elemento de apoyo para la implementacion, segutmigractualizacion de todos los
sistemas de personal.

Y en forma general sirve para:

Descubrir y eliminar defectos o fallas de organizac

Comunicar la estructura organizativa.

Reflejar los cambios organizativos.

Ventajas de los Organigramas

El uso de los organigramas ofrece varias ventag@sgas entre las que sobresalen las
siguientes:

Obliga a sus autores aclarar sus ideas (Leene®) 195

Puede apreciarse a simple vista la estructura glepdas relaciones de trabajo en la
compafia, mejor de lo que podria hacerse por niedima larga descripcion.

Muestra quién depende de quién.

Indica alguna de las peculiaridades importantekadestructura de una compaiia, sus
puntos fuertes y débiles.

Sirve como historia de los cambios, instrumentosrd®fianza y medio de informacion
al publico acerca de las relaciones de trabaja dempania.

Son apropiados para lograr que los principios agdanizacion operen (Melinkoff,
1990)

Indica a los administradores y al personal nuevorlaa como se integran a la

Organizacion.
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Desventajas de los organigramas

No obstante las multiples ventajas que ofrece @ldaslos organigramas, al usarlos no
se deben pasar por alto sus principales defectosau

Ellos muestran solamente las relaciones formalesawteridad dejando por fuera
muchas relaciones informales significativas y &aaiones de informacion.

No sefalan el grado de autoridad disponible andostiniveles, aunque seria posible

construirlo con lineas de diferentes intensidadea mdicar diferentes grados de

ESTRUCTURA LINEAL

Esta forma de organizacion se conoce también camulesy se caracteriza por que es
utilizada por pequefias empresas que se dedicameaageino 0 pocos productos en un
campo especifico del mercado. Es frecuente quasarhpresas que utilizan este tipo
de organizacioén, el duefio y el gerente son unomgigino. Debido a su forma, ésta es
rapida, flexible, de mantenimiento de bajo costuycontabilidad es clara; ademas la
relacion entre superiores y subordinados es cerctntoma de decisiones se hace agil.
De igual manera presenta desventajas como el lteckespecializacion, “se dificulta

encontrar a un buen gerente puesto que se requie®nocimiento general de la

empresa, y se le dedica muy poco tiempo a la ptangda investigacion y el control”

ESTRUCTURA MATRICIAL

Esta estructura consiste en la agrupacion de tasses humanos y materiales que son
asignados de forma temporal a los diferentes ptogeque se realizan, se crean asi,
equipos con integrantes de varias areas de laiaegain con un objetivo en comun: El

Proyecto, dejando de existir con la conclusionmisimo. Los empleados dentro de la
matriz poseen dos jefes; un jefe de funcion: qaeieta cabeza de la funcion, es decir, al
cual se le informa acerca de los asuntos relacamedn aspectos funcionales; y el jefe
de Proyectos que es el responsable de los proyectesiuales, todos los empleados

que trabajan en un equipo de proyectos se llamaentgs de subproyectos y son
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responsables de manejar la coordinacién y comunitaentre las funciones y

proyectos.

ESTRUCTURA POR DEPARTAMENTALIZACION

Esta estructura consiste, como su nombre lo in@igagrear departamentos dentro de
una organizacion; esta creacion por lo generalasa len las funciones de trabajo
desempeiadas, el producto o servicio ofrecido,oaetpcador o cliente obijetivo, el
territorio geogréfico cubierto y el proceso utillpa para convertir insumos en

productos.

FUNCIONAL

Una compafiia que esta organizada funcionalmeneyael trabajo sobre la base de

pasos, procesos 0 actividades que se llevan a pat® obtener un determinado

resultado final.

ESTRUCTURA CIRCULAR

Son aquellas donde los niveles de autoridad saegeptados en circulos concéntricos,
formados; por un cuadro central, que correspondeaatoridad maxima de la empresa,

y en su alrededor circulos que constituyen un rieedrganizacion.

En cada uno de esos circulos se coloca a losijefexliatos, y se les liga con las lineas

gue representa los canales de autoridad y respbdadb

ESTRUCTURA HIiBRIDA

Esta estructura, relne algunas de las caractadsiioportantes de las estructuras

anteriormente vistas, la estructura de una orgeidizgpuede ser de enfoque mdultiple,

ya que utiliza al mismo tiempo criterios de prodscy funcion o producto y geografia.
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Este tipo de estructuracion es utilizada mayormeméado las empresas crecen y tienen
varios productos o mercados, es caracteristicoaguéunciones principales para cada
producto o mercado se descentralicen y se orgaeicamidades especificas., ademas
algunas funciones también se centralizan y loaaleraoficinas centrales cuya funcion
es relativamente estable y requiere economias ciaey especializacion profunda.
Cuando se combinan caracteristicas de las estagcfuncionales y divisionales, las
organizaciones pueden aprovechar las fortalezasadea una y evitar alguna de sus
debilidades.

ESTRUCTURAS MONOFUNCIONALES

Se caracteriza por la concentracion de la autortadna persona 6 grupo de personas
gue son, en la mayoria de los casos, fundadordéa dmpresa, que se ocupan de la
totalidad de las decisiones y funcionamiento deedauctura Organizacional; en el

siguiente organigrama se observa graficamenteckesta de estructura.

ESTRUCTURA JERARQUICA.

También conocida como departamentalizacion funtéi@sda mas difundida y utilizada
ya que representa a la organizacion estructural Estructura, se podia llamar
tradicional ya que predomina en la mayor parteageorganizaciones tanto privadas

como publicas, se fundamenta en los principiogdedria clasica

ESTRUCTURA DESCENTRALIZADA.

Este modelo es una evolucion y una variacion aeleto jerarquico y funcional que se
describié en el inciso anterior, entre sus caristieas propias se encuentra la toma de

decisiones confiada a una pluralidad de divisioagnomas en base alineas de

productos y/o territorios, quedando las decisicesgatégicas a los altos niveles y las
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decisiones tacticas a las divisiones autbnomasicsementan los 6rganos de asesoria

para los altos niveles.

ESTRUCTURAS NO PIRAMIDALES

Son estructuras surgidas de las limitacionessledaructuras piramidales ante los retos
de organizaciéon de los grandes organismos, ediagtesas estan basadas en matrices
las cuales se forman con las lineas verticales deitoridad y la linea horizontal de la
responsabilidad sobre un proyecto especifico, eémtdaseccion de las lineas se da una
contribucién o apoyo de caracter funcional, ya quo,ejemplo el gerente de finanzas
apoya, en esa area de especialidad al responsabie determinado proyecto, en cual
conserva la autoridad sobre todo el proceso. Par rezdén son también conocidos

como: matriciales, por equipos 6 por proyectos.
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2.4 HIPOTESIS

La estructura organizacional mejora el desempelfiordh del Almacén de Pintura

Hugo Verdezoto de la ciudad de Ambato.

2.5VARIABLES

2.5.1 VARIABLE INDEPENDIENTE (Causa, Antecedente)

X= Estructura Organizacional

2.5.2 VARIABLE DEPENDIENTE (Efecto, Consecuente)

Y= Desempeidaboral
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CAPITULO Il
3. METODOLOGIA
3.1ENFOQUE
Para el presente proyecto de investigacion se est@l enfoque cualitativo, debido a
que se estara en relacion directa con el problebpetoode estudio, a mas de ello
mediante su solucion se buscara contribuir enrab@ay eficiente desempefio laboral
de los empleados de empresa, logrando asi que teduehnproceso investigativo
cualquier cambio o mejora sea realizable y apleabl

3.2MODALIDAD BASICA DE LA INVESTIGACION

Para recolectar la informacion requerida para etgso investigativo se optara por

aplicar dos modalidades de investigacion:

Modalidad bibliografica o documental, ya que saliaaran libros, revistas, resiimenes,

tesis, fuentes primarias y secundarias de invesfigdbuscando variedad de criterios y
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opiniones de diferentes autores referentes al t@eto de estudio y de esta manera

lograr resultados mas certeros y aplicables.

Modalidad de campo. La mejor forma para recoleletanformacion requerida en el
proceso investigativo sera mediante el contactctbrdel investigador con el problema
objeto de estudio para lo cual se utilizaran tesmomo la observaciéon del desempefio
de los empleados, encuestas y entrevistas a loke&tas para determinar el nivel de

conocimiento que poseen respecto a sus obligacjoaetsvidades.

3.3TIPO DE ESTUDIO

En el desarrollo de la investigacion se aplicaosnsiguientes tipos de investigacion:

Investigacion Correlacional.

Se utilizara este tipo de investigacion debidoug gos ayudara a determinar y
establecer las caracteristicas del problema a tiggesmediante la aplicacion de la
estadistica inferencia; permitiendo verificar ehdy de relacion que existe entre las
variables independiente y dependiente y en el dasgwber alguin tipo de cambio, poder

detectarlo a tiempo y aplicarlo a las dos variables

3.4POBLACION Y MUESTRA

La poblacién motivo de estudio estara constityoida

POBLACION FRECUENCIA PORCENTAJE
Clientes Internos 5 100%
Clientes Externos 35 100%
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3.5TECNICA E INTRUMENTO
Para la ejecucion de la presente investigaciozatémos las siguientes técnicas de

investigacion con su respectivo instrumento deolescion de informacion:

La técnica a utilizar en la toma de datos ser&@ntaesta, utilizando como instrumento

el cuestionario.

Del mismo modo la presente investigacion sera stata con la técnica bibliografica

ya que se revisa libros, revistas, folletos, imér
3.6 OPERACIONALIZACION DE VARIABLES

Para llevar a cabo la recolecciéon deidformacién requerida en el proceso

investigativo, se utilizaran las siguientes téasie instrumentos:
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3.6.1 VARIABLE INDEPENDIENTE

Estructura Organizacional

CONCEPTUALIZACION CATEGORIAS INDICADORES ITEMES O TECNICA E
PREGUNTAS INSTRUMENTOS
Estructura Patron de disefio Modelo organizacional| ¢Cree usted que la carenc
Organizacional g?g:?li;na%?grll(;l afecta el
Entendemos por _ Estructurar desempefio de los
estructuras Organizar trabajadores?
organizacionales como ¢Es necesario estructurar ENCUESTAY
los diferentes patrones Limites empresa especificando cad CUESTIONARIO
de disefio para Metas cargo y funcion?
organizar una empresa ¢Cree usted que la empres A LOS
) . osee objetivos y metas
con el fin de cumplir lag Logros Eien deﬁr{idos? d TRABAJADORES

metas propuestas y
lograr el objetivo
deseado.

Objetivos

¢ Cree usted que la empres
ha logrado crecer en el
ultimo afio?
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Desempefio Laboral

3.6.2 VARIABLE DEPENDIENTE

CONCEPTUALIZACION CATEGORIAS INDICADORES ITEMES O TECNICA E
PREGUNTAS INSTRUMENTOS
DESEMPENO LABORAL ¢, Se han tomado acciones
. Comportamiento Acciones para medir el desempefio d
Son acciones o los trabajadores?
. . ¢Es necesario aplicar
comportamientos Relevante Influencia estrategias motivacionales ENCUESTAY
observados en los . - ., para mejorar el desempefic  CUESTIONARIO
Medibles Verificacion de los trabajadores? A LOS
empleados que son ¢ Se ha verificado si cada
empleado ejerce la funcion| TRABAJADORES

relevantes para los
objetivos de la
organizaciény que
pueden ser medidos en
términos de su nivel de

contribucién a la empresa.

Contribucién

Desempeiio

que le corresponde dentro
de la empresa?

¢, Qué influencia puede teng
la carencia de experiencia
en un determinado cargo o
funcion?
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3.7 PLAN DE RECOLECCION DE LA INFORMACION.

PREGUNTAS

EXPLICACION

10. ¢En qué situacion?

colaboran y aceptan con la investigacion

] Para lograr los objetivos propuestos en la
1. ¢;Para qué? ) L
presente investigacion
2. ¢A gué personas o sujetos? Empleados de lasmpr
Sobre la necesidad de una estructura
3. ¢ Sobre qué aspectos? organizacional par mejorar el desempegefio
laboral
4. ¢Quiéen? Investigador: Sandra Martinez
5. ¢Cuando? Enero - Marzo 2010
6. ¢Lugar de recoleccion de |la i _
. » Almaceén de Pintura Hugo Verdezoto
informacion?
7. ¢Cuantas veces? 6 encuestados
8. ¢Qué técnica de recoleccion? Encuesta
9. ¢Con qué? Cuestionario
Es favorable ya que el Gerente y directivos
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3.8 PROCESAMIENTO Y ANALISIS DE LA INFORMACION

Para el proceso y analisis de la informacion seaga la Estadistica Descriptiva.

Después de que la informacion sea recolectadaadaiy analizada se procedera a
la codificacion, que consistirA en asignhar un n@mpara cada una de las
alternativas de pregunta que se realizara a trdgda encuesta, de esta manera la

tabulaciéon de los datos resultara menos compliyadgida.

Mediante la tabulacién de la informacién que sebéewida sobre el problema
objeto de estudio, se determinara su frecuencim@ad¢to en las variables. La
tabulacion se la realizara de forma computarizaddiamte la utilizacion de

programas especificos.

Después de que la informacidon sea recolectadaulddld es de suma importancia
el analisis de los resultados el cual dependeragdeiio de complejidad de la

hipotesis y de acuerdo a como se haya elaborapmegécto de investigacion.

Se elegira la estadistica inferencial para resulb& datos, utilizando como

estadigrafo el porcentaje.

Una vez que se hayan tabulado los datos se pracedezalizar su representacion
grafica mediante la utilizacion de pasteles parammjor entendimiento y facil

interpretacion.

Se debera realizar la interpretacidn de los redofigpara de esta manera determinar
su magnitud y significado, los cuales deberan sscudtos, estudiados por separado
y se analizara su relacion con la hipotesis pamepoechazarla o aceptarla. Es

importante presentar una sintesis de los resultpdissu facil entendimiento.
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CAPITULO IV

4. ANALISIS E INTERPRETACION DE DATOS

4.1 ANALISIS E INTERPRETACION

Una vez recolectados los datos a través del pnoeeiio anteriormente descrito, se
tabul6 los resultados de cada una de las preguwgtablecidas en la encuesta

obteniendo la siguiente informacion:

Clientes Internos
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Pregunta No. 1

¢,Cree usted que la carencia de un modelo organnedcafecta el desempefio de los
trabajadores?

TABLA No. 1
ALTERNATIVAS F % GRAFICO No. 1
|
S 3 60,0 ~
NO 2 40,0
Sl
NO
TOTAL 5 100,0
40% [ .y
FUENTE: ALMACEN DE PINTURA HUGO VERDEZOTO / i
ELABORADO POR:Sandra Martinez I..-.'-"’
\ S

Andlisis e interpretacion de datos.

Segun los resultados obtenidos de las encuestiizades el 60% de los encuestados
considera que la carencia de un modelo organizalcimiecta el desempefio de los
trabajadores mientras que el 40% cree lo contraag,que tomar en cuenta que toda
organizacién requiere un patron de disefio paranizgr la empresa, con el fin de
cumplir las metas propuestas y lograr los objetideseados. Para seleccionar una
modelo organizacional adecuada es necesario codgreque cada empresa es

diferente, y puede adoptar el modelo organizaciapns mas se acomode a sus
prioridades y necesidades.

Pregunta No. 2

¢ Es necesario estructurar la empresa especificau#ocargo y funcion?
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TABLA No. 2

ALTERNATIVAS F % GRAFICO No. 2
S| 4 80,0 s ~
NO 1 20,0
m s NO
TOTAL 5 100,0

FUENTE: ALMACEN DE PINTURA HUGO VERDEZOTO
ELABORADO POR:Sandra Martinez

Andlisis e interpretacion de datos.

Segun los resultados obtenidos de las encuestiizades el 80% de los encuestados
considera que es necesario especificar cada carfymcyon dentro de la empresa
mientras que el 20% no lo cree necesario, hay gueart en cuenta que toda
organizacion requiere de una estructura bien difien donde cada trabajador conozca
y desempefie el cargo que le corresponda, realiteidades de acuerdo a sus

conocimientos y experiencia para que haya un noigisempefio y organizacion.

Pregunta No. 3

¢,Cree usted que la empresa posee objetivos y metadefinidos?
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TABLA No. 3

GRAFICO No. 3

FUENTE: ALMACEN DE PINTURA HUGO VERDEZOTO
ELABORADO POR:Sandra Martinez

Andlisis e interpretacion de datos.

Segun los resultados obtenidos de las encuestizadss el 60% de los encuestados
cree que la empresa posee objetivos y metas biendds y el 40% cree que no, es
importante que los trabajadores estén al tantaidesg lo que la empresa quiere lograr,
de esta manera trabajaran por un objetivo en congindesempefio sera acorde a sus
expectativas y logros, el involucrarlos en el dedlar de la organizacion los haré
sentirse parte de ella y trabajaran mejor.

Pregunta No. 4

¢,Cree usted que la empresa ha logrado creceniéime afio?
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TABLA No. 4

ALTERNATIVAS F % GRAFICO No. 4
Sl 4 80,0 -
NO 1 20,0
N ONO
TOTAL 5 100,0 e
al 20%
FUENTE: ALMACEN DE PINTURA HUGO VERDEZOTO
ELABORADO POR:Sandra Martinez
N\

Andlisis e interpretacion de datos.

Segun los resultados obtenidos de las encuestiizades el 80% de los encuestados
cree que la empresa ha crecido el Ultimo afio yO0& 2ree que no, la organizacion
posee una buena clientela que ha conservado psiyasfoece productos que satisfacen

las necesidades de sus clientes, aunque habrisayor mesarrollo si sus empleados

estan mejor organizados y desempefian el cargegueiresponde.

Pregunta No. 5

¢, Se han tomado acciones para medir el desempéds til@bajadores?
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TABLA No. 5

ALTERNATIVAS F % GRAFICO No. 5
p J ww )
N 5 100, m S|
0% NO
TOTAL 5 100,0
FUENTE: ALMACEN DE PINTURA HUGO VERDEZOTO
ELABORADO POR:Sandra Martinez
100%
. J

Andlisis e interpretacion de datos.

Segun los resultados obtenidos de las encuestasadees el 100% de los encuestados
indica que en la empresa nunca se ha llevado ariaban tipo de procedimiento que

evalle el desempefio de los trabajadores, muchasipagiones consideran necesario
medir el nivel de conocimientos y preparacion dettabajadores para determinar si su
desempeiio es el mas optimo y para corregir lasielefias que se puedan detectar con

la finalidad de mejorar los procesos y obtenerltadas mas eficientes.

Pregunta No. 6

¢ ES necesario aplicar estrategias motivacionales p&jorar el desempefio de los
trabajadores?
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TABLA No. 6

ALTERNATIVAS F % GRAFICO No. 6
9 i a9 \
! m S|
H NO
TOTAL 5 100,0

FUENTE: ALMACEN DE PINTURA HUGO VERDEZOTO
ELABORADO POR:Sandra Martinez

Andlisis e interpretacion de datos.

Segun los resultados obtenidos de las encuestiizades el 60% de los encuestados
cree necesario motivar a los trabajadores pararnagr mejor desempefio mientras que
el 40% cree que no es necesario, cuando se presania organizacion los estimulos
adecuados para guiar al personal a desempefiarseaneju actividades laborales esto
influird para que trabajen por alcanzar los obgetide la empresa y en parte para crecer

profesionalmente y como personas, un personal adiitrabaja para su organizacion y
por su desarrollo.

Pregunta No. 7

¢, Se ha verificado si cada empleado ejerce la fargie le corresponde dentro de la
empresa?
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TABLA No. 7

ALTERNATIVAS F % GRAFICO No. 7
Sl 1 20,0 - ~N
NO 4 80,0
LI NO

TOTAL 5 100,0 h
FUENTE: ALMACEN DE PINTURA HUGO VERDEZOTO E - T
ELABORADO POR:Sandra Martinez . :
% ] 80% ﬁ

Andlisis e interpretacion de datos.

Segun los resultados obtenidos de las encuestiizades el 80% de los encuestados
indica que no se ha llevado a cabo ningun controldende se determine si los
trabajadores desempefian la funcion que les comdspientro de la empresa, mientras
que un 10% indigue que si se ha verificado, cadbajador debe desempefar una
funcién especifica y acorde a sus conocimientoa gae su desempefio sea el correcto
y su rendimiento sea el esperado, el sobrecargdurdgones a los trabajadores o
rotarlos constantemente para que realicen actigglgde desconocen podria ocasionar
un bajo rendimiento y por ende retrasar el logroladeobjetivos planteados por la
empresa.

Pregunta No. 8

¢, Qué influencia puede tener la carencia de exm#giesn un determinado cargo o

funcién?
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TABLA No. 8

ALTERNATIVAS F % GRAFICO No. 8
POSITIVA 1 20,0
NEGATIVA 4 80,0 [ N

TOTAL 5 100,0 -

FUENTE: ALMACEN DE PINTURA HUGO VERDEZOTO
ELABORADO POR:Sandra Martinez

H POSITIVA NEGATIVA

Andlisis e interpretacion de datos.

Segun los resultados obtenidos de las encuestiizades el 80% de los encuestados
considera que realizar una actividad o ejercer argac en el cual se carece de
experiencia provocaria resultados negativos, asfies, pérdida de tiempo y retraso en
los logros de la organizacion, mientras que el 208 positivo aprender actividades

nuevas, adquirir mayor experiencia, descubrir fgdalles escondidas.

El buscar cambios y mejoras para la organizaci@i@w@carrear resultados positivos o
negativos, es importante planificar cualquier accydprever posibles contratiempos
para poder darles la atencion debida, lo que sara@jeis desarrollarse y mejorar y para

ello el riesgo no tiene que ser un impedimento.
Pregunta No. 9

¢ Los trabajadores de la empresa cuentan con etiespaecursos necesarios para

realizar su trabajo?
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TABLA No. 9

ALTERNATIVAS F % GRAFICO No. 9
Sl 4 80,0 - ~
NO 1 20,0
S| NO
TOTAL 5 100,0

FUENTE: ALMACEN DE PINTURA HUGO VERDEZOTO
ELABORADO POR:Sandra Martinez

Andlisis e interpretacion de datos.

Segun los resultados obtenidos de las encuestiizades el 80% de los encuestados
indican que cuentan con el espacio fisico y reaurszesarios para realizar su trabajo
en la empresa, mientras que el 20% considera quel dotar a los trabajadores de un
espacio fisico adecuado, seguro e higiénico, cdasttas herramientas y recursos que
requiere para realizar su trabajo es una obliggoginparte de los empresarios, de ello
depende incluso el estado de &animo y la facilidaata ppoder trabajar sin

complicaciones, de esta manera se lograran reesl&fttientes y a tiempo.

Pregunta No. 10

¢, Se ha realizado algun tipo de capacitacion empaesa?
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TABLA No. 10

ALTERNATIVAS F % GRAFICO No. 10
Sl 2 400 N
NO 3 60,0
msi ENO
TOTAL 5 100,0

FUENTE: ALMACEN DE PINTURA HUGO VERDEZOTO
ELABORADO POR:Sandra Martinez

Andlisis e interpretacion de datos.

Segun los resultados obtenidos de las encuestiizades el 60% de los encuestados
indica que en la empresa no se han llevado a cahitaciones a los trabajadores, el
40% indica que si han recibido capacitacion, laac#pcion esta dirigida a prolongar y
a complementar la educacion inicial mediante laeggridn de conocimientos, el
desarrollo de habilidades y el cambio de actitudesy el fin de incrementar la
capacidad individual y colectiva para contribuir @lmplimiento de la misién de
empresa, a la mejor prestacion de servicios a taunalad, al eficaz desempefio del

cargo y al desarrollo personal integral.

Clientes Externos

Pregunta No.1
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¢ Cree usted que la carencia de un modelo orgamiedcafecta el desempefio de los
trabajadores?

TABLA No. 11

GRAFICO No. 11

m sl

FUENTE: ALMACEN DE PINTURA HUGO VERDEZOTO
ELABORADO POR:Sandra Martinez

Andlisis e interpretacion de datos.

Segun los resultados obtenidos de las encuestamades el 85.7% de los encuestados
considera que la carencia de un modelo organizalciaiecta el desempefio de los
trabajadores mientras que el 14.3% cree lo cootrhdy que tomar en cuenta que toda
organizacion requiere un patrén de disefio paranizgr la empresa, con el fin de
cumplir las metas propuestas y lograr los objetideseados. Para seleccionar una
modelo organizacional adecuada es necesario codgreque cada empresa es
diferente, y puede adoptar el modelo organizaciansed mas se acomode a sus
prioridades y necesidades.

Pregunta No.2

¢Es necesario estructurar la empresa especifi@att#ocargo y funcion?
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TABLA No. 12

ALTERNATIVAS F % GRAFICO No. 12
S| 29 82,9 - ~N
NO 6 17,1
u s NO
TOTAL 35 100,0

FUENTE: ALMACEN DE PINTURA HUGO VERDEZOTO
ELABORADO POR:Sandra Martinez

Andlisis e interpretacion de datos.

Segun los resultados obtenidos de las encuestasadzs el 82.9% de los encuestados
considera que es necesario especificar cada carfymcyon dentro de la empresa
mientras que el 17.1% no lo cree necesario, hay tqmer en cuenta que toda
organizacion requiere de una estructura bien difien donde cada trabajador conozca
y desempefie el cargo que le corresponda, realiteidades de acuerdo a sus
conocimientos y experiencia para que haya un nogisempefio y organizacion.

Pregunta No.3

¢,Cree usted que la empresa posee objetivos y hietaedefinidos?
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TABLA No. 13

GRAFICO No. 13

FUENTE: ALMACEN DE PINTURA HUGO VERDEZOTO
ELABORADO POR:Sandra Martinez

Andlisis e interpretacion de datos.

Segun los resultados obtenidos de las encuestizadss el 80% de los encuestados
cree que la empresa posee objetivos y metas biendds y el 20% cree que no, es
importante que los trabajadores estén al tantaidesg lo que la empresa quiere lograr,
de esta manera trabajaran por un objetivo en congindesempefio serd acorde a sus
expectativas y logros, el involucrarlos en el dedlar de la organizacion los haré
sentirse parte de ella y trabajaran mejor.

Pregunta No. 4

¢,Cree usted que la empresa ha logrado creceiéime afio?
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TABLA No. 14

ALTERNATIVAS F % GRAFICO No. 14
Sl 30 85,7 - ~
NO 5 14,3
N EONO
TOTAL 35 100,0

FUENTE: ALMACEN DE PINTURA HUGO VERDEZOTO
ELABORADO POR:Sandra Martinez

Andlisis e interpretacion de datos.

Segun los resultados obtenidos de las encuestamadzs el 85.7% de los encuestados
cree que la empresa ha crecido el ultimo afio Y% cree que no, la organizacion
posee una buena clientela que ha conservado psiyasfoece productos que satisfacen
las necesidades de sus clientes, aunque habriaayor mesarrollo si sus empleados

estan mejor organizados y desempefian el cargegueiresponde.

Pregunta No. 5

¢, Se han tomado acciones para medir el desempéds til@bajadores?
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TABLA No. 15

ALTERNATIVAS F % GRAFICO No. 15
W o )
! S|
0% NO
TOTAL 35 100,0
FUENTE: ALMACEN DE PINTURA HUGO VERDEZOTO
ELABORADO POR:Sandra Martinez
100%
- J

Andlisis e interpretacion de datos.

Segun los resultados obtenidos de las encuesti@ézades el 100% de los encuestados
indica que en la empresa nunca se ha llevado ariaban tipo de procedimiento que
evalle el desempefio de los trabajadores, muchasipagiones consideran necesario
medir el nivel de conocimientos y preparacion dettabajadores para determinar si su
desempefo es el mas optimo y para corregir lasieefias que se puedan detectar con
la finalidad de mejorar los procesos y obtenerltadas mas eficientes.

Pregunta No.6

¢ ES necesario aplicar estrategias motivacionales mpejorar el desempeiio de los

trabajadores?
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TABLA No. 16

ALTERNATIVAS F % GRAFICO No. 16
I \
! m S|
HNO
TOTAL 35 100,0

FUENTE: ALMACEN DE PINTURA HUGO VERDEZOTO
ELABORADO POR:Sandra Martinez

Andlisis e interpretacion de datos.

Segun los resultados obtenidos de las encuestamades el 77.1% de los encuestados
cree necesario motivar a los trabajadores pararlagr mejor desempefio mientras que
el 22.9% cree que no es necesario, cuando se taesamla organizacion los estimulos
adecuados para guiar al personal a desempefiarseaneju actividades laborales esto
influird para que trabajen por alcanzar los obgetide la empresa y en parte para crecer
profesionalmente y como personas, un personal aduitrabaja para su organizacion y

por su desarrollo.

Pregunta No. 7

¢, Se ha verificado si cada empleado ejerce la fargie le corresponde dentro de la

empresa?
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TABLA No. 17

ALTERNATIVAS F % GRAFICO No. 17
sl 2 57
NO 33 94,3 6%
[ | NO

TOTAL 25 100,0 P

FUEMNTE: ALMACEN DE PINTURA HUGO VERDEZOTO
ELABORADD POR:5andra Martinez

Q4%

Andlisis e interpretacion de datos.

Segun los resultados obtenidos de las encuestamades el 94.3% de los encuestados
indica que no se ha llevado a cabo ningun controldende se determine si los
trabajadores desempefian la funcion que les comdspientro de la empresa, mientras
que un 5.7% indique que si se ha verificado, caaldajador debe desempeiiar una
funcidn especifica y acorde a sus conocimientos gae su desempefo sea el correcto
y su rendimiento sea el esperado, el sobrecargdurdgones a los trabajadores o
rotarlos constantemente para que realicen actigglgde desconocen podria ocasionar
un bajo rendimiento y por ende retrasar el logroladeobjetivos planteados por la

empresa.

Pregunta No. 8

¢, Qué influencia puede tener la carencia de exmégiean un determinado cargo o

funcién?
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TABLA No. 18

ALTERNATIVAS F %o GRAFICO No. 18
POSITIVA 1 2,9
MEGATIVA 34 97,1
TOTAL 35 100,0 ’

FUENTE: ALMACEN DE PINTURA HUGO VERDEZOTO
ELABORADD POR:5andra Martinez

B POSITIVA MEGATIVA

Andlisis e interpretacion de datos.

Segun los resultados obtenidos de las encuestamadzs el 97.1% de los encuestados
considera que realizar una actividad o ejercer arga en el cual se carece de
experiencia provocaria resultados negativos, asfies, pérdida de tiempo y retraso en
los logros de la organizacion, mientras que el 2cgé& positivo aprender actividades
nuevas, adquirir mayor experiencia, descubrir iddues escondidas.

El buscar cambios y mejoras para la organizaci@i@wacarrear resultados positivos o
negativos, es importante planificar cualquier accyoprever posibles contratiempos
para poder darles la atencion debida, lo que ssajeis desarrollarse y mejorar y para

ello el riesgo no tiene que ser un impedimento.

Pregunta No. 9

¢Los trabajadores de la empresa cuentan con eti@spaecursos necesarios para

realizar su trabajo?
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TABLA No. 19

ALTERNATIVAS F % GRAFICO No. 19
sl 34 97,1
NO 1 2,9 | 3%
[ | NO
TOTAL 35 100,0

FUEMNTE: ALMACEN DE PINTURA HUGO VERDEZOTO
ELABORADD POR:5andra Martinez

Andlisis e interpretacion de datos.

Segun los resultados obtenidos de las encuestamades el 97.1% de los encuestados
indican que cuentan con el espacio fisico y reaurszesarios para realizar su trabajo
en la empresa, mientras que el 2.9% considera guel dotar a los trabajadores de un
espacio fisico adecuado, seguro e higiénico, cdasttas herramientas y recursos que
requiere para realizar su trabajo es una obliggeginparte de los empresarios, de ello
depende incluso el estado de &animo y la facilidaata ppoder trabajar sin
complicaciones, de esta manera se lograran reesl&fttientes y a tiempo.

Pregunta No. 10

¢, Se ha realizado algun tipo de capacitacion empaesa?
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TABLA No. 20

ALTERMNATIVAS F % GRAFICO No. 20
1| 3 86
NO 32 914 5%

TOTAL 25 100,0

FUEMTE: ALMACEN DE PINTURA HUGD VERDEZOTD
ELABORADD POR:Sandra Martinez

Andlisis e interpretacion de datos.

Segun los resultados obtenidos de las encuestasades el 91.4% de los encuestados
indica que en la empresa no se han llevado a cahitaciones a los trabajadores, el
8.6% indica que si han recibido capacitacion, [gacdacion esta dirigida a prolongar y
a complementar la educacion inicial mediante laeggrion de conocimientos, el
desarrollo de habilidades y el cambio de actitudesy el fin de incrementar la
capacidad individual y colectiva para contribuir @lmplimiento de la misién de
empresa, a la mejor prestacion de servicios a taunalad, al eficaz desempefio del

cargo y al desarrollo personal integral.

4.2 VERIFICACION DE HIPOTESIS

FORMULACION DE LA HIPOTESIS
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HO = Hipdtesis Nula
H1 = Hipdtesis Alternativa

HO = La estructura organizacional no mejorara el deséim laboral del Almacén de

Pintura Hugo Verdezoto de la ciudad de Ambato.

H1= La estructura organizacional si mejorara el desfio laboral del Almacén de

Pintura Hugo Verdezoto de la ciudad de Ambato.

VERIFICACION

La hipotesis fue verificada por medio de la féormdé CHI CUADRADO, porque se
aplicé sobre la base de la pregunta No.5 de laest&wa clientes internos y clientes

externos; sus resultados fueron los siguientes:

Pregunta No. 5
¢, Se han tomado acciones para medir el desempéd® tigbajadores?

FRECUENCIA OBSERVADA
ALTERNATIVAS
POBLACION TOTAL
SI NO
CLIENTES INTERNOS 1 4 5
CLIENTES EXTERNOS 0 35 35
TOTAL 1 39 40

La frecuencia esperada de cada celda, se calcdambe la siguiente formula aplicada
a la tabla de frecuencias observadas.

. (Total o marginal de renglon)(total o marginal de columna)
N
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Donde ‘N” es el numero total de frecuencias observadas.

Para la primera celda (Clientes Internos) y laradteva “SI” la frecuencia esperada

seria;

(10)(56)
g=—=

9,3
60

FRECUENCIA ESPERADA

ALTERNATINAT IVAS
POBLACION
Sl NO
CLIENTES INTERNOS 0,1 4,9
CLIENTES EXTERNOS 0,9 34.1

Una vez obtenidas las frecuencias esperadas,isa Epsiguiente férmula:

. (0 —E)?

X =

2 E

Donde %’ significa sumatoria

“O” es la frecuencia esperada, datos observados

“E” es la frecuencia esperada en cada celda, ésfmerados

Es decir, se calcula para cada celda la difereawciee la frecuencia observada y la
esperada, esta diferencia se eleva al cuadradalivige entre la frecuencia esperada.
Finalmente se suman estos resultados y la sumatghvalor dé&? obtenida.

Procedimiento para calcular la chi cuadraxfa (
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xt=y LC-EF o) E 0-E | (0-E)® (O-E)
E E
CLIEENTES INTERNOS / S 1 0.1 0.9 0.81 8.1
CLIEENTES INTERNGS / NO 4 4.9 0.8 0.81 07
CLIENTES EXTERNOS [ SI 0 0.9 0.9 0,81 0,90
CLIEENTES EXTERNQS / NO 35 341 0.9 0.81 0.02
X? = 9,19

El valor deX? para los valores observados es de 9,19
La ji cuadrada proviene de una distribucion muéstienominada distribucionxg), y
los resultados obtenidos en la muestra estan faanlidbs por los grados de libertad.

Esto es, para saber si un valorXfes o no significativo, debemos calcular los grados

de libertad. Estos se obtienen mediante la sigri@mimula:
Gl=(r—1)(c—1)

Donde “r’ es el numero de renglones (fila) de kldale contingencia y “c” el nUmero

de columnas. En nuestro caso:

Gl=(2-1)2-1)=1

Acudimos con los grados de libertad que nos cooresgn en el TABLA 1
(Distribucion de ji cuadrada), eligiendo nuestroehide confianza (.05 y .01). Si
nuestro valor cuadrado dé€ ¥s igual o superior al de la tabla, decimos gsi@#aiables
estan relacionadas tXue significativa).

4.3 DECISION

Los datos observados superan los datos esperati®s> 9,30 por lo tanto se rechaza la

hipotesis Nula y se acepta la hipotesis Alternagiva dice: La estructura organizacional
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si mejorara el desempefio laboral del AlmacénPua¢ura Hugo Verdezoto de la
ciudad de Ambato.

Es necesario recalcar que esta investigacionasiedeon el margen del 1% ajustando

a la recomendacion técnica que es del 5% de maegerror.

La propuesta esta desarrollada y compuesta porsema de acciones de medicion,
analisis y mejora necesarios para optimizar etmeefio de los trabajadores y lograr
los objetivos de la empresa.

Campana de Gauss

Zona de aceptacion

Zona de rechazo

0 9,19 9,30
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CAPITULO V

5. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1. CONCLUSIONES

e La carencia de una estructura organizacional bieimida en el Almacén de
Pinturas Hugo Verdezoto de la ciudad de Ambatoctafel desempefio de los

trabajadores, al encontrarse desorientados respetts funciones.

e Se requiere buscar un modelo organizacional quaceple a las necesidades y

exigencias de la empresa.
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Los trabajadores del Almacén de Pinturas Hugo \zaitdede la ciudad de Ambato
desconocen sus funciones dentro de la empresa &xfén a la expectativa de las
ordenes que puedan emitir los directivos dejandladie actividades que requieren

de atencion, esto debido a la desorganizacion.

Es de suma importancia establecer un método o giromnto que ayude a los
directivos de la empresa a medir el desempefiogdgdbajadores y tomar medidas

para corregir falencias y mejorar el desempefio.

No se estan tomando en cuenta las habilidadesocitoientos de los trabajadores
del Almacén de Pinturas Hugo Verdezoto de la ciudadhmbato, por ello estan
ejerciendo funciones que nos les corresponden,estdesituacion el desemperio es

eficiente y carece de control.

5.2. RECOMENDACIONES

Implementar un modelo organizacional acorde adaacteristicas y necesidades de
la empresa y que se acople a los requerimientdgsdéirectivos para brindar una
mejor organizacion en el Almacén de Pinturas Hogwd¥zoto de la ciudad de

Ambato.
Delegar tareas y responsabilidades a los trabaadie la empresa, acorde a sus

conocimientos y habilidades para que el trabajlo sealice de forma 6ptima y sin

retrasos.

Motivar al personal, lo cual producira interés wele de superacion logrando asi

qgue se trabaje por una meta en comudn, y con lei@ddn de que si la empresa
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crece los beneficios son para todos quienes sezasbo y participaron de manera

constante y realizando una buena labor.

Evaluar al personal, buscar un indicador que midigempeno de los trabajadores,
haciendo énfasis en las falencias que requiereratélecion y que deben ser
corregidas de forma oportuna para lograr un megsechpefio y excelentes
resultados.

Capacitar al personal continuamente, buscando rddaar sus destrezas y

habilidades para que se acoplen a las necesidagegigrimientos de la empresa y

asi lograr un mejor rendimiento y optimizaciorréeursos de la empresa.
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CAPITULO VI
6. PROPUESTA
Tema: Disefio de un sistema de evaluacion para medir stndeefio y mejorar el
rendimiento de los trabajadores del Alancen deuRastHugo Verdezoto de la ciudad

de Ambato.

6.1. DATOS INFORMATIVOS

Institucion Ejecutora: Almacén de Pintura Hugo \ézato
Beneficiarios: Clientes Internos

Ubicacion: Avenida Unidad Nacional s/n y Primergtenta
Provincia: Tungurahua

Canton: Ambato

Parroquia: La Merced

Tiempo estimado para la ejecucion:  Inicio: 09 Erde@010
Finalizacion: 03 Septiembre

Equipo Técnico Responsable: Sandra Isabel Manfieedezoto
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6.2. ANTECEDENTES DE LA PROPUESTA.

En la ciudad existen varios trabajos investigativeslizados por estudiantes

universitarios referentes a temas como:

Aplicacion de la evaluacion del desempefio, en laesa GMR CIA. LTDA en el cual
se utilizo un tipo de investigacion documental yse da referencia que cuando un
programa de evaluacion del desempefio no es el de&siado, o no se lo aplica con
criterios bien definidos para su buen funcionanudos resultados de la misma pueden
llegar a consecuencias desfavorables para las ipagéones, Su relacion con la
presente investigacion es que refleja las razooegip puede fracasar la evaluacion del

desempeiio.

Por otro lado, la tesis de grado titulada Propugsra la creacién del area de
evaluacion del desempefio en el departamento derg®sctlumanos de la empresa
Hierro Acero S.A. en cuya investigacion de cangaoresalta la necesidad de un area
de evaluacion del desempefio del personal en diagh@resa para mejorar
significativamente la calidad de sus procesos jyimaortancia de una constante
evaluacion de sus miembros y de esta manera foetalas relaciones patronales con
sus empleados .Referida con la tematica actualgperrefleja que a través de la
evaluacion del desempefio se puede llegar a foetalas relaciones entre organizacion

y empleados.

6.3. JUSTIFICACION

Los empleados dentro de una organizacion tiendemar ciertas actitudes frente a su
trabajo ya que no solo se debe proporcionarle etniducion econémica por parte de la
misma si no también se debe tratar de satisfacemeuesidades de crecimiento y
desarrollo profesional. Es comun observar a erdpkafrustrados en las
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organizaciones, ya que su trabajo no lo satisfaceirdtodo y solo lo realizan para
subsistir.

Cuando un empleado no esta satisfecho puede dgamseticon respecto a él y esto
genera que no se identifique con su trabajo ni@a@nganizacion, asi surge la necesidad
de aplicar mecanismos como la evaluacion del des@oppara conocer y medir la

potencialidad, llevarla a aplicar totalmente la mascon la finalidad de ser mas
eficiente y productivo, e impulsar sus energias@aon, determinando asi el ambiente
mas adecuado para su funcionamiento y preocupamdoselo por el comportamiento

individual del hombre dentro de la empresa si nimcpalmente, por el propio

comportamiento organizacional.

Segun este enfoque mediante su trabajo el hombseializa consiente e
inconscientemente las perspectivas de satisfagcu autorrealizacion por medio de
las actividades que lleva a cabo dentro de la esapre

Evaluar el desempefio constituye una técnica seprdible en la administracion
de los recursos humanos mediante, ella se puedentemc problemas de
supervision, de integracion del trabajador a laresao al cargo que ocupa de la
falta de aprovechamiento de potencialidades y racitim. Asi mismo de acuerdo
con los problemas identificados la evaluacion dedednpefio colabora en la
determinacion y el desarrollo de politicas adecsiaaldas necesidades de la
empresa y los empleados, aplicandola de la manésaracional posible, con lo
cual se persigue un Manejo Exitoso de los Recuromanos a través de la

Evaluacion del Desempefio.
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6.4. OBJETIVOS

Objetivo General

Disefiar un sistema de evaluacién del desempefiongiia el rendimiento y mejorar la
labor y actividades de los trabajadores del AlmatgfPinturas Hugo Verdezoto de la
ciudad de Ambato.

Objetivos Especificos

Identificar los aspectos que requieren ser evaki@do respecto al desempefio de los

trabajadores del Almacén de Pinturas Hugo Verdedeta ciudad de Ambato.

Analizar las falencias en el rendimiento de loddjadores del Almacén de Pinturas

Hugo Verdezoto de la ciudad de Ambato que requierayor atencion.

Proponer un sistema de evaluacion de desempefiaygae a mejorar el rendimiento

de los trabajadores del Almacén de Pinturas Hugdézeto de la ciudad de Ambato.

6.5. ANALISIS DE FACTIBILIDAD

El presente trabajo se pudo desarrollar de marfesi@neée gracias al apoyo de los
directivos y empleados del Almacén de pinturas Hvgodezoto de la ciudad de
Ambato, quienes facilitaron toda la informacionaytiriparon de nuestra investigacion,
a mas de ello se cuenta con abundante materiabdpiéfico y recursos tecnolégicos
como complemento que han facilitado el desarraleste proyecto investigativo.

Lo que se busca es que la empresa dando solucgnpeblema logre el desarrollo y

cumplimiento de sus objetivos empresariales y eremano una organizacion sélida y
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eficiente en donde el recurso humano se desenvuddvananera Optima y sin

contratiempos.

6.6. FUNDAMENTACION

Evaluacion del desempefio
Evaluacion es un proceso para estimar o juzgaalet,vexcelencia, cualidades o estatus

de algun objeto o persona.

La evaluacién del rendimiento laboral de los cofadores es un proceso técnico a
través del cual, en forma integral, sistematicamntioua realizada por parte de los jefes
inmediatos; se valora el conjunto de actitudesdimeientos y comportamiento laboral
del colaborador en el desempefio de su cargo y cumpto de sus funciones, en
términos de oportunidad, cantidad y calidad desésgicios producidos.

La evaluacion de los recursos humanos, es uregpooalestinado a determinar vy
comunicar a los colaboradores, la forma en qténetesempefiando su trabajo y, en

principio, a elaborar planes de mejora.

Cuando se realiza adecuadamente la evaluaciorrderfal no solo hacen saber a los
colaboradores cual es su nivel de cumplimientwy gue influyen en su nivel futuro
de esfuerzo y en el desempefio correcto de sasté8eel refuerzo del colaborador es
suficiente, seguramente mejorara su rendimient@elaepcion de las tareas por el
colaborador debe aclararse mediante el establionide un plan de mejora.

Uno de los usos mas comunes de las evaluacioadss @olaboradores es la toma de
decisiones administrativas sobre promociones ersss, despidos y aumentos
salariales; la informacién obtenida de la evaliiacde los colaboradores, sirve
también para determinar las necesidades de éidmay desarrollo, tanto para el uso

individual como de la organizacion.
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Otro uso importante de la evaluacion del persored el fomento de la mejora de
resultados, en este aspecto, se utilizan para doartua los colaboradores como estan
desempeiando sus puestos y proponer los camhiesan®s del comportamiento,

actitud, habilidades, o conocimientos.

En tal sentido les aclaran las expectativas dengpresa en relacion con el puesto;
con frecuencia, la comunicacion ha de completars@ el correspondiente

entrenamiento y formacion para guiar los esfuedeosiejora.

Objetivos de la Evaluacién

La evaluacion del desempefio de los colaboradonelicard si la seleccion y el
entrenamiento han sido adecuados mediante lasidacies de las personas en sus

tareas, para en caso de hacer necesario tomaethidas respectivas.

Sirve de control y se utiliza para conceder ascen@@mios, incentivos, detectar los
mejores elementos y recompensarlos, jugando ége&xaiten un papel vital en el
desarrollo y crecimiento de la organizacion, idemt, personas de poca eficiencia,

para entrenarlos mejor o cambiarlos de puesto.

EvalGa también eficiencia del area o departamedtoirastrativo, métodos de trabajo

para calcular costos.
Utiliza métodos de evaluacion, para establecer asrgnmedir el desempeiio de los

colaboradores. Ademas justifica el monto de renmagcién establecida por escala
salarial, por el gerente o jefe.
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Busca una oportunidad (de caracter motivacionaB pae el jefe inmediato reexamine
el desempefio del subordinado y fomente la discuai®rca de la necesidad de
supervision, con este fin el gerente o jefe progratanes y objetivos para mejorar el
desempeiio del subordinado.

En forma especifica los objetivos de la evaluadiétos colaboradores sirven para:

v El mejoramiento del desempefio laboral

v' Reajustar las remuneraciones

v Ubicar a los colaboradores en puestos o cargos atisigs con sus
conocimientos habilidades y destrezas

v La rotacion y promocion de colaboradores

v' Detectar necesidades de capacitacion de los cald@s

Importancia

Es importante para el desarrollo administrativayamdendo puntos débiles y fuertes del
personal, conocer la calidad de cada uno de losbomdores, requerida para un
programa de seleccion, desarrollo administrativeefineccion de funciones vy

establecimiento de base racional y equitativa prampensar el desempefio.

Esta técnica igualmente es importante porque perdaterminar y comunicar a los
colaboradores la forma en que estan desempefaridabgajo y en principio, a elaborar
planes de mejora. Otro uso importante de las evmloes al colaborador, es el

fomento de la mejora de resultados.
En este aspecto, se utilizan para comunicar a cldgboradores como estan

desempenando sus puestos 0 cargos Yy, proponer aiobias necesarios del

comportamiento, actitud, habilidades, o conocinusnt
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Responsabilidad en la evaluacion de colaboradores.

De acuerdo con la politica de recursos humanmbgptada por la organizacion, la
responsabilidad en la evaluacién de los colaboesdpuede atribuirse al gerente, al
mismo colaborador, jefe de area o departamentoedersos humanos, 0 a una
comision de evaluacion del desempefio. Cada urest@s alternativas implica una

filosofia de accion.

+ El Gerente

En la mayor parte de las organizaciones, el gerentresponsable del desempefio de
sus subordinados y de su evaluacion. Asi quieluae desempefio del personal es el
propio gerente o0 supervisor, con la asesoria dedfganos de gestion de recursos

humanos, que establece los medios y los criteaos fal evaluacion.

Dado que el gerente o el supervisor no tieneroaonento especializado para
proyectar , mantener y desarrollar un plan sistematle evaluacion del desempefio
personal , se recurre al 6rgano de recursos hasnaon funcion de staff para
establecer , acompafiar y controlar el sistema taeto que cada jefe mantiene su
autoridad de linea evaluando el trabajo de los rsliledos, mediante el esquema
trazado por el sistema de trabajo proporcionaomiiyertad y flexibilidad , con miras

que cada gerente sea gestor de su personal.

+ El Colaborador

Algunas organizaciones mas democraticas permiggie al mismo individuo
responda por su desempefio y realice su autoa@h. En estas organizaciones
cada colaborador autoevallua su desempefio, efigigneficacia, teniendo en cuenta

parametros establecidos por el gerente o la argeidin.
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* El Equipo de Trabajo

El equipo de trabajo del area administrativa i@mbpuede evaluar el desempefio de
cada uno de sus miembros y programar con cadaemtios las medidas necesarias

para mejorarlo cada vez mas.

En este caso, el equipo responde por la evaluadémlesempefio de sus miembros y

define sus objetivos y metas.

e El Area de Gestién Personal

Es una alternativa mas corriente en la orgardragnas conservadoras, aunque estan
dejando de practicarla por su caracter centralisturocratico en extremo. En este
caso, el area de recursos humanos o de perscespponde por la evaluacion del
desempenfo de todos los miembros de la organizacion.

Cada gerente proporciona la informacion del deséimple cada empleado, la cual se
procesa e interpreta para enviar informes o progsade pasos coordinados por el
organo de gestion de recursos humanos. Como podceso centralista, exige normas
y reglas burocraticas que coaptan la libertad a yfléxibilidad de las personas

involucradas en el sistema.
Ademas, presenta desventaja de trabajar con mediasedianas, y no con el
desempeiio individual y singular de cada persBaabasa en lo genérico y no en lo

particular.

*« Comision de Evaluacion.

En algunas organizaciones, la evaluacion del des@mporresponde a un comité o

comision nombrado para este fin, y constituido polaboradores permanentes o
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contratados que ocupen de preferencia jefaturagneeientes a diversas dependencias

o unidades administrativas.

Los miembros transitorios son el gerente de cadluado o0 su supervisor. Pese a la
evidente distribucién de fuerzas, esta alternatarabién recibe criticas por su aspecto
centralizador y por su espiritu de juzgamientolugar de utilizarse en la orientacion y
mejoramiento continuo del desempefio.

Ventajas de la evaluacion del rendimiento.

La aplicacion de un sistema de evaluacion del miedito del personal, en forma

equitativa, ordenada y justa, permite:

v" Ayudar al colaborador en su avance y desarrollsudeabajo.
v" Proporcionar informacién a la gerencia, para laaata decisiones y la aplicacion
de politicas y programas de la administracion darsms humanos.

v" Realizar las promociones y/o ascensos.

v' Permite realizar las diversas acciones en materipedsonal, como los traslados,

colocaciones, reubicaciones, etc.

v Establecer planes de capacitacion y entrenaméengzuerdo a necesidades.

v' Establecer mejores relaciones de coordinacion waelda moral de los

colaboradores.
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Factores para la evaluacién de colaboradores

Existen muchos factores a tener en cuenta paraalaaeion del desempefio de los
colaboradores, dependiendo del método de evaluapi@se emplee, pero por lo

general estos factores son los siguientes:

Calidad de Trabajo: Proporciona documentacion adecuada cuando sitee Va
mas alla de los requisitos exigidos para obtengproducto o resultado mejor evalla
la exactitud, seriedad, claridad y utilidad entéaeas encomendadas. Produce o realiza

un trabajo de alta calidad.

Cantidad de Trabajo. Cumple los objetivos de trabajo, ateniéndosesadtalenes
recibidas y por propia iniciativa, hasta su temwion. Realiza un volumen aceptable
de trabajo en comparaciébn con lo que cabe espesaonablemente en las

circunstancias actuales del puesto. Cumple ratema&nte el calendario de entregas.

Conocimiento del puestoMide el grado de conocimiento y entendimientotcabajo.
Comprende los principios conceptos, técnicas, si#gsietc. necesario para desempefiar
las tareas del puesto. Va por delante de las terafenevolucion, mercados
innovaciones del producto y/o nuevas ideas en a&ahpo que pueden mejorar la
capacidad para desempenfar el puesto.

Iniciativa. Actla sin necesidad de indicarsele. Es eficaafaintar situaciones y
problemas infrecuentes. Tiene nuevas ideas, ildc&cion y muestra originalidad a la
hora de hacer frente y manejar situaciones de ajoabPuede trabajar

independientemente.

Planificacion. Programa las ordenes de trabajo a fin de cungsliplazos y utiliza a
los subordinados y los recursos con eficienciadBufijar objetivos y prioridades
adecuadas a las 6rdenes de produccion. Puedeolabficazmente con otros a la
programacion y asignacion del trabajo .Se anticiplas necesidades o problemas

futuros.
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Control de costos Controla los costes y cumple los objetivos prasstarios y de
beneficio es mediante métodos como la devoludéhmaterial sobrante al almacén,
la supresién de operaciones innecesarias, laadifim prudente de los recursos, el

cumplimiento de los objetivos de costes, etc.

Relaciones con los compafieros:Mantiene a sus comparieros informados de las
pertinentes tareas, proyectos, resultados y prase Suministra informacion en el
momento apropiado. Busca u ofrece asistencia pejona los comparieros o en
proyectos de equipo.

Relaciones con el supervisorMantiene al supervisor informado del progresoeén
trabajo y de los problemas que puedan plantearsansiite esta informacion
oportunamente. Cumple las instrucciones del suparw trabaja siguiendo fielmente

sus ordenes.

Relaciones con el PublicoEstablece, mantiene y mejora las relaciones tpersonal
externo, como clientes proveedores, dirigentes odtamios y poderes publicos .Lleva

de manera ética el negocio de la empresa.

Direccion y Desarrollo de los Subordinados:Dirige a los subordinados en las
funciones que tienen asignadas y hace un segumi@atios mismos para asegurar los
resultados deseados. Mantiene a los subordinadfssmados de las politicas y

procedimientos de la empresa y procura su apéinaci
Es sensible a los problemas de los empleadogaydemencontrar soluciones. Evalla
los resultados de los subordinados. Identificasaezalas que se necesita formacion y

ordena el trabajo de forma que facilite el apreajéi

Responsabilidades:en relaciéon con la igualdad de oportunidadeseleampleo y la

accion Positiva. Colabora con otros armoniosamesia consideracion a la raza,
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religion, origen nacional, sexo, edad o minusvallaata de lograr los objetivos de
igualdad de oportunidades en el empleo y delrparog de accion positiva en la
empresa y de cumplir con sus calendarios. Trataaatente de mejorar los objetivos

de carrera de minorias y mujeres.

Beneficios de la evaluacion de colaboradores.

Cuando un programa de evaluacion del desempefiobesn planeado, coordinado y
desarrollado, proporciona beneficios a corto, nmedig largo plazos. En General, los
principales beneficiarios son el individuo, el gegeg la organizacion y la comunidad.
Beneficios para el jefe:

v Evaluar mejor el desempefio y el comportamientiosieolaboradores, con base en

las variables y los factores de evaluacion y,restddo, contando con un sistema de

medicion capaz de neutralizar la subjetividad.

v" Proponer medidas y disposiciones orientadas a aregbrestandar de desempefio
de sus subordinados.

v' Comunicarse con sus subordinados para que comprémdaecanica de evaluacion
del desempefio como un sistema objetivo, y que miedése sistema pueda conocer

cual es su desempeiio.

Beneficios para el subordinado.

v' Conocer las reglas de juego, es decir, los aspedto comportamiento y de

desempeiio que mas valora la empresa en sus calalesa

172



v' Conocer cudles son las expectativas de su jefecaa® su desempefio, y sus
fortalezas y debilidades, segun la evaluacionefel

v' Saber que disposiciones o medidas toma el jefa pwjorar su desempefio
(programas de entrenamiento, capacitacion, etdgs ygue el propio subordinado
debera tomar por su cuenta (auto correccién, magorero, mayor atencion al

trabajo, cursos por su propia cuenta, etc.)

v' Autoevaluar y autocriticar su desarrollo y autatcol.

Beneficios para la organizacion.

v' Puede evaluar su potencial humano a corto, mediatergo plazos y definir la

distribucion de cada empleado.

v" Puede identificar los empleados que necesitdnak@acion o perfeccionamiento
en determinadas areas de actividad, y selecciorlas a empleados que tienen

condiciones para ascenderlos o transferirlos.

v Puede dar mayor dindmica a su politica de resutsemanos, ofreciendo
oportunidades a los empleados (no solo de ascessus de progreso y de
desarrollo personal), estimulando la productividadnejorando las relaciones

humanas en el trabajo.

La necesidad de un sistema de medicién del desempeaidmo método alternativo

La evaluacion de la actuacion, o "perfomance apalaicomo también se le conoce es

la actividad clave de GRH consistente en un procietito que pretende valorar, de la
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forma mas sistematica y objetiva posible, el remgio de los empleados en la

organizacion.

Para Chiavenato, la evaluacion del desempefio, Exihéca de direccion mediante la
cual se pueden encontrar problemas de supervigbmpatsonal, de integracion del
empleado a la empresa o al cargo, el no aproveenémide empleados con un
potencial mas elevado que aquel que es exigidoglarargo, motivacion, colabora en

la determinacién y desarrollo de las necesidadéds empresa.

La evaluacion del rendimiento se realiza en coresga con lo dispuesto en el
profesiograma de trabajo. Se realiza sobre la baseel trabajo desarrollado, los
objetivos fijados, las responsabilidades asumidatja las condiciones de trabajo y las
caracteristicas personales. Cualquiera sea el métedevaluacion que se suma, el

sistema (procedimiento) habrd de comprender esasealtos esenciales.

El tema de la evaluacion del trabajador se ejegutavés de la medicion y calificacion
del quehacer de las personas en su area de trddafr el desempefio significa
establecer parametros cuantitativos de la condabi@ral y comparar las conductas
individuales entre los trabajadores o grupos dbajealores. EI medir el logro del
desempeiio y la forma en la que se puede mejordogsedel desempefio laboral es
objeto atencidn de la investigacion. Para tal efegiste una gran cantidad de técnicas e
instrumentos de medicién del rendimiento en loggdonientos de administracion del
personal, las que usan con aplicacion practicanarserie de sistemas de calificacion ya
sea mediante la discriminacion conceptual o la micaéespecto de aspectos mas o

menos generales del quehacer laboral.

Hasta el momento la mayoria de las organizacieds se aplican este conjunto de
técnicas de desarrollo del aprendizaje laboral dassaen conjuntos de criterios y
procedimientos aislados, usualmente ajenos a lastedisticas propias del quehacer y
objetivos organizacionales o al menos no actuabigabbs que por su mismo caracter

extenso a las necesidades situacionales de laesaspra veces no son consideradas
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directamente en materias decisionales, por estaaniazon no se encuentran ligadas
directamente a indicadores de desarrollo orgaromaticlaros, ni por lo tanto, a
estrategias confiables al desarrollo del persaiaahpoco de acuerdo a los criterios
organizacionales estratégicos que son los que sargam de definir el perfil del

accionar comportamental de los trabajadores.

Es posible encontrar un sistema de evaluacion dsérdpefio que pueda servir de
herramienta integral, tanto para el desarrollo oledactas laborales deseables de los
trabajadores, asi como también para el desarrelloodductas laborales deseables de
las jefaturas. El inconveniente puntual a plantear este tema, no es la calificacion del
desempeio pasado y/ o actual del trabajador enisshan sino mas bien, el que
cualquiera que sea el nivel medido del rendimi¢attoral, ademas se plantee contar no
sb6lo con una herramienta que realmente detecteeséntpefio no satisfactorio
especificado en funciones definidas y mensuralde®y que también potencie el
desarrollo de las conductas laborales deseadapeyagsis a través de un mecanismo
educativo e instruccional personalizado por pagtéad jefaturas o actores involucrados
en el mismo procedimiento de calificacion del remdnto, con el objeto de que pueda
lograrse con facilidad los objetivos y metas deciomalidad organizacional tanto de la
organizacion completa como de las necesidadesdiejefatura y/ o unidad respectiva

en particular.

Se advierte la necesidad de una herramienta daasvah y desarrollo del desemperio
laboral pasado y actual que efectivamente permigaagyancen sus indicadores respecto
de criterios relacionados con el logro de metasiqudaires y generales del accionar
organizacional, y que ademas se demuestren conf@lues respecto del necesario
éxito del desemperio futuro de la organizacion.

Un sistema de evaluacion del desempefio comprersddaims de identificacion del
empleado y su puesto, el periodo evaluativo, qaignienes realizan la evaluacion, los

indicadores o parametros a valorar y el métodzatlb; Permite ademas:

. Conocer como desempeia cada empleado su trabajo.
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. Conocer los puntos fuertes y débiles de cada echplea

. Disponer de criterios de seleccion y permanencia eaesto.

. Motivar a los trabajadores.

. Diferencia a cada empleado reconociendo e ideatifio su individualidad.

. Segquir la evaluacion de cada empleado.

. Detectar necesidades formativas, y por lo tantstajuy/o organizar planes de
formacion.

. Optimizar las relaciones hombre-puesto de trabajo.

. Disponer de un indicador claro del funcionamiergaud area.

Con lo cual, una vez medido el desempefio, obtenemadotografia actualizada del
trabajador que nos permite establecer una basensaiste e indicador objetivo para la
toma de decisiones en la administracion del pets&w lo tanto, la medicién del
desempeiio representara una evidencia objetivalgmdecisiones que se tomen sobre

los trabajadores.

El desempefio laboral y su influencia en el compomaiento de la estructura

organizacional

Segun Mintzberg (1984), una Estructura organizati@s el conjunto de todas las
formas en que se divide el trabajo en tareas thstin la posterior coordinacion de las
mismas. La estructura organizacional es una estaudntencional de roles, cada
persona asume un papel que se espera que cumparoagor rendimiento posible.

Para Strategor: ** (1988), es el conjunto de lasciones y de las relaciones que
determinan formalmente las funciones que cada dnitkdoer cumplir y el modo de

comunicacion entre cada unidad.
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Como estan expresadas en los conceptos anterasesstructuras organizacionales
estan determinadas por el nivel de desarrollo sletapleados en cada puesto, que no es

mas que el nivel de desemperio.

Una estructura organizativa es eficaz si permiteolatribuciéon de cada individuo al
logro de los objetivos de la empresa y es eficiaitéacilita la obtencién de los

objetivos deseados con el minimo coste posible.

El comportamiento organizacional de las estructarganizacionales no es mas que la
conducta moral que manifiesta cada individuo empwwesto de trabajo conociendo la
mision, los valores, el método de la estructura arlogro de los objetivos o metas

fijadas por la institucion.

Por tanto es necesario trabajar logrando la solidezel funcionamiento de la
organizacion, donde las expectativas de los miesnboorespondan con los principios
del centro influyendo en ellos de manera poderosanyando con la cooperacion de
todos. Por tal motivo se considera de vital impuia la evaluacién del desempefio
como via de modificacion de las personas, los grupoda propia organizacion,

encaminada a mantener la disposicion.

En la medida en que las normas inculcadas a t@d&és sistema de evaluacion del
desempefio sean mas compartidas por los miembrostén eada vez mas en
concordancia con los que profesen la organizacditonces se fortalecera mas la
cohesion grupal, servira de medio de identificad&solidaridad entre ellos, logrando
con el concurso de todos los miembros, una formadoode resolver los problemas y
podra ser encaminada la escuela por un mejor caongamizativo.
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6.7. METODOLOGIA

Andlisis FODA de la Empresa Almacén de Pintura Higadezoto

Fortalezas Oportunidades
» Disponibilidad de recursos
- . * Alianzas estratégicas can
econdémicos Yy tiempo
proveedores

» Sistema computarizado contable

o ) * Explorar mercados internacionales
* Fidelidad y preferencia de sus P

) « Atraer a mercados mal atendidos
clientes

. . * Incrementar sucursales
» Estrategias basadas en precios

bajos y facilidad de crédito * Realizar entregas a domicilio

» Diversificacion en lo que respect{ « Alianzas con entidades
productos, marcas y precios
gubernamentales para proveerles

* Infraestructura amplia y adecuad
los productos ante ordenanzas o

disposiciones generales

Debilidades Amenazas

« Carencia de wun organigran] * Competencia desleal y agresiva
estructural y funcional » Cambios en la legislacion

e Carencia de un manual d ¢ Crisis econdmica

funciones * Incumplimiento y retazos en Ip
» Deficientes habilidades entrega de los productos por payte
gerenciales de los proveedores

» Falta de capacitacion del recur] « Baja calidad de los productos

humano « Tendencias desfavorables en el
e Carencia de un sistema ( mercado
evaluacion del desempefio

» Carencia de un plan estratégico

178



MATRZ MAFI

VALOR

FORTALEZAS CALIFICACION | PONDERACION | CALIFICACION | PONDERADO
Disponibilidad de recursos
econdmicos y tiempo 12 0,09 4 0,36
Sistema computarizado
contable 11 0,08 3 0,25
Fidelidad y preferencia de
sus clientes 12 0,09 4 0,36

Estrategias basadas en

precios bajos y facilidad de
crédito 11 0,08 4 0,33

Diversificacion en lo que
respecta productos, marcas

y precios 11 0,08 4 0,33

Infraestructura amplia 'y

adecuada 11 0,08 3 0,25

DEBILIDADES

Carencia de un organigrama

estructural y funcional 11 0,08 1 0,08

Carencia de un manual de

funciones 10 0,08 1 0,08

Deficientes habilidades

gerenciales 11 0,08 1 0,08

Falta de capacitacion del

recurso humano 10 0,08 1 0,08

Carencia de un sistema de

evaluacion del desempefio 11 0,08 1 0,08

Carencia de un plan

estratégico 11 0,08 1 0,08
TOTAL 132 1 2,38

FORTALEZA MAYOR 4

FORTALEZA MENOR 3

DEBILIDAD MAYOR 1

DEBILIDAD MENOR 2

Cuadro N.1
De acuerdo a la informacion obtenida del analisaizado, 2.38 nos indica que las

debilidades sobrepasan a las fortalezas hay queabls manera de explotar esas
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fortalezas para minimizar las debilidades y logyae la empresa logre mejorar y
desarrollarse

MATRIZ MAFE
VALOR
OPORTUNIDADES CALIFICACION | PONDERACION | CALIFICACION | PONDERADO
Alianzas estratégicas con
proveedores 12 0,09 4 0,37
Explorar mercados
internacionales 12 0,09 4 0,37
Atraer a mercados mal
atendidos 12 0,09 3 0,27
Incrementar sucursales 10 0,08 4 0,31
Realizar entregas a domicilio 10 0,08 3 0,23
Alianzas con entidades
gubernamentales para
proveerles los productos
ante ordenanzas o
disposiciones generales 11 0,08 4 0,34
AMENAZAS
Competencia desleal y
agresiva 12 0,09 2 0,18
Cambios en la legislacion 10 0,08 1 0,08
Crisis econdmica 12 0,09 1 0,09
Incumplimiento y retazos en
la entrega de los productos
por parte de los
proveedores 10 0,08 2 0,15
Baja calidad de los
productos 10 0,08 2 0,15
Tendencias desfavorables
en el mercado 10 0,08 1 0,08
TOTAL 131 1,00 2,61
OPORTUNIDAD MAYOR 4
OPORTUNIDAD MENOR 3
AMENAZA MAYOR 1
AMENAZA MENOR 2
Cuadro N.2

De acuerdo a la informacion obtenida del analigalizado, 2.61 indica que las

oportunidades sobrepasan a las amenazas aunquteriencda es minima hay que
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aprovechar esas oportunidades para lograr mejodasarrollo en la empresa y hacerle
frente a las amenazas.
MATRIZ MAPEC (ANALISIS DE LA COMPETENCIA)
ALMACEN DECOR AMBIENTES

MATRIZ MAFI
VALOR
FORTALEZAS CALIFICACION | PONDERACION | CALIFICACION | PONDERADO
Entregas a domicilio 10 0,08 3 0,23
Sistema computarizado
contable 11 0,08 3 0,25
Fidelidad y preferencia de
sus clientes 12 0,09 4 0,36
Estrategias basadas en
precios bajos 11 0,08 4 0,33
Diversificacion en lo que
respecta productos, marcas
y precios 11 0,08 4 0,33
Infraestructura ampliay
adecuada 11 0,08 3 0,25
DEBILIDADES
Carencia de un organigrama
estructural y funcional 11 0,08 1 0,08
Carencia de un manual de
funciones 10 0,08 1 0,08
Deficientes habilidades
gerenciales 11 0,08 1 0,08
Falta de capacitacion del
recurso humano 12 0,09 1 0,09
Recurso humano sin
experiencia 11 0,08 2 0,17
Despidos constantes del
recurso humano 11 0,08 1 0,08
TOTAL 132 1,00 2,34
FORTALEZA MAYOR 4
FORTALEZA MENOR 3
DEBILIDAD MAYOR 1
DEBILIDAD MENOR 2
Cuadro N.3
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MATRIZ MAFE

VALOR

OPORTUNIDADES CALIFICACION | PONDERACION | CALIFICACION | PONDERADO
Alianzas estratégicas con
proveedores 12 0,09 4 0,37
Exclusividad en el manejo
de marcas especificas 12 0,09 4 0,37
Atraer a mercados mal
atendidos 12 0,09 3 0,28
Incrementar sucursales 10 0,08 4 0,31
Servicio post - venta 9 0,07 3 0,21
Alianzas con entidades
gubernamentales para
proveerles los productos
ante ordenanzas o
disposiciones generales 11 0,08 4 0,34

AMENAZAS
Competencia desleal y
agresiva 12 0,09 0,18
Cambios en la legislacion 10 0,08 0,08
Crisis econdmica 12 0,09 0,09
Incumplimiento y retazos en
la entrega de los productos
por parte de los
proveedores 10 0,08 2 0,15
Baja calidad de los
productos 10 0,08 2 0,15
Tendencias desfavorables
en el mercado 10 0,08 1 0,08
TOTAL 130 1,00 2,61
OPORTUNIDAD MAYOR 4
OPORTUNIDAD MENOR 3
AMENAZA MAYOR 1
AMENAZA MENOR 2
Cuadro N.4
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ALMACEN DE PINTURAS SALINAS

MATRIZ MAFI
VALOR

FORTALEZAS CALIFICACION | PONDERACION | CALIFICACION | PONDERADO
Fidelidad y preferencia de
sus clientes 8 0,14 4 0,54
Estrategias basadas en
precios bajos y facilidad de
crédito 8 0,14 4 0,54
Diversificacion en lo que
respecta productos, marcas
y precios 7 0,12 3 0,36
Infraestructura amplia 'y
adecuada 7 0,12 3 0,36

DEBILIDADES
Carencia de un organigrama
estructural y funcional 7 0,12 1 0,12
Carencia de un manual de
funciones 7 0,12 1 0,12
Deficientes habilidades
gerenciales 8 0,14 1 0,14
Falta de capacitacion del
recurso humano 7 0,12 1 0,12

TOTAL 59 1,00 2,29
FORTALEZA MAYOR 4
FORTALEZA MENOR 3
DEBILIDAD MAYOR 1
DEBILIDAD MENOR 2
Cuadro N.5
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MATRIZ MAFE

VALOR

OPORTUNIDADES CALIFICACION | PONDERACION | CALIFICACION | PONDERADO
Alianzas estratégicas con
proveedores 8 0,14 4 0,54
Incrementar sucursales 7 0,12 4 0,47
Realizar entregas a domicilio 7 0,12 3 0,36
Alianzas con entidades
gubernamentales para
proveerles los productos
ante ordenanzas o
disposiciones generales 7 0,12 4 0,47

AMENAZAS
Competencia desleal y
agresiva 8 0,14 0,27
Cambios en la legislacién 7 0,12 0,12
Crisis econdmica 8 0,14 0,14
Baja calidad de los
productos 7 0,12 2 0,24
TOTAL 59 1,00 2,61
OPORTUNIDAD MAYOR 4
OPORTUNIDAD MENOR 3
AMENAZA MAYOR 1
AMENAZA MENOR 2
Cuadro N.6
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CONCLUSIONES DEL ANALISIS

Una vez analizada la competencia y de acuerdénéolanacion obtenida del analisis de
los factores internos y externos del Almacén déupas Hugo Verdezoto de la ciudad

de Ambato podemos concluir:

» El almacén de Pinturas Hugo Verdezoto en comparama la competencia para lo
cual hemos analizado también al almacén Décor &més y Pinturas Salinas de
la ciudad de Ambato, en lo que respecta a las |éada sobrepasa a sus
competidores aunque la diferencia es minima pareuld se recomienda hacer
énfasis en las debilidades y tratar de corregitlagmpresa tiene la disponibilidad

en dar solucion a sus problemas.

* En lo que respecta el analisis de las oportunidgdasenazas las tres empresas
coinciden en los resultados lo cual se interpretajwe hay que saber aprovechar
esas oportunidades para hacerle frente a las aasempe pueden impedir el
desarrollo de las empresas, las tres ofrecen |l@snaos productos presentan
inconvenientes en su organizacion en cada una qeledascar alternativas para

mejorar su situacion y sobresalir entre los condpedis
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¢, Qué son las competencias laborales?

Competencia es la capacidad de desarrollar eficatemen trabajo, utilizando los
conocimientos, habilidades, destrezas y comprenség@rsarias, asi como los atributos

que faciliten solucionar situaciones contingentgsoplemas.

Para que una persona muestre las competenciaglagkn los perfiles requeridos (por
su trabajo o por las situaciones personales qumtalr es necesaria la presencia y
conjuncion de los siguientes elementos:

Saber: conjunto de conocimientos relacionados con lospartamientos concernientes

a la competencia. Pueden ser de caracter técniemfados a la realizacion de tareas) y

de caracter social (orientados a las relacionespatsonales).

Saber hacer:conjunto de habilidades que permiten poner ertipedlos conocimientos

gue se poseen, se puede hablar de habilidadesagdpiara realizar tareas diversas),
habilidades sociales (para relacionarse con losadenomo trabajar en equipo),
habilidades cognitivas (para procesar la informaaidie nos llega y que debemos

utilizar para analizar situaciones o resolver poias).

Saber estar:conjunto de actitudes acordes a las principalesctexisticas del entorno
organizacional y/o social (cultura, normas, etér).un sentido amplio, se trata de tener
en cuenta nuestros valores, creencias y actituddarnto elementos que favorecen o
dificultan determinados comportamientos en un cdatdado.

Querer hacer: conjunto de aspectos relacionados con la motimaceEsponsables de
gue la persona quiera o no realizar los comportawsepropios de la competencia. Se
trata de factores de caracter interno (motivacidnger competente, identificacién con

la tarea, etc.) y/o externo (dinero extra, diasesb beneficios sociales, etc.) a la
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persona, que determinan que esta se esfuerce comon@strar una competencia

determinada

Poder hacer:implica un conjunto de factores relacionados con:

El punto de vista individual: la capacidad persplz aptitudes y rasgos personales, se
contemplan aqui como potencialidades de la persom@o variables que pueden
aportar informacion respecto a la facilidad con gjgeien mostrara un comportamiento

determinado, o0 sobre su potencial de aprendizaje.

El punto de vista situacional: el grado de “favdrddd” del medio. Diferentes
situaciones pueden marcar distintos grados de uldet para mostrar un

comportamiento dado, presiones y obstaculos.

Clasificacion de las competencias para poder exatia

Visibles:

» Destrezasmanera en que una persona realiza sus tareas.

» Conocimientosinformacion que una persona posee sobre areas s

No visibles:

» Concepto de uno mismactitudes, valores imagen propia de una persona.

» Rasgos de la personalidads el nucleo de la personalidad mas dificil deadat.

Evaluacion del desempefio por competencias.

Desarrollado el concepto de competencias, el pasgair y fundamental del presente

trabajo, es conocer como evaluarlas de manera eteci

La evaluacién del desempefio por competencias tayestel proceso por el cual se
estima el rendimiento global del empleado, poniednfasis en que cada persona no es
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competente para todas las tareas y no estd igu@nmaresada en todas las clases de
tareas. Por tal motivo, la motivacion que se Igproiones a cada persona influird en el

optimo desarrollo de sus competencias.

Una organizacion no puede adoptar cualquier sistiamevaluacion del desempefio, el
sistema debe ser valido, confiable, efectivo y &mhp por todo sus miembros, el
enfoque debe identificar los elementos relacionactos el desempefio, medirlos y

proporcionar retroalimentacion a los empleados.

Pasos para la implementacién de la evaluacién deésempefio por competencias:

1. Intencion de hacer la evaluacion de desempefiel gerente de la compaiiia, el
departamento de recursos humanos o algun otror sertduerza politica suficiente
dentro de la misma, manifiesta el deseo y necesjdade aplique algun sistema de

evaluacion de desempeiio.

2. Andlisis de sistemas posiblessomo se esta hablando de evaluacién de desempefio
por competencias, en el momento de analizar y es@gistema adecuado, no se
puede tener en cuenta los tradicionales, los halmtnte utilizados. Por lo tanto,
hay que buscar el modelo de evaluacion que se e@pas necesidades de la

empresa.

3. Confeccion del diccionario de competenciassomando como referencia e paso
anterior, se debe elaborar un listado de las canpits a evaluar inherentes a la
empresa, las mismas se alinean con la misiéon §rvigianteadas por la empresa ya
gue el desarrollo adecuado de las competenciaslsomedio para alcanzar los

objetivos organizacionales.
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Competencias basada en un Plan Estratéqgico

DICCIONARIO

01. DESARROLLO PERSONAL

02. ORIENTACION AL LOGRO

03. INICIATIVA

04. CAPACIDAD ORGANIZATIVA

05. ORDEN Y CALIDAC

06. GESTION DE PROCESQS

07. GESTION DE LA INFORMACION

08. ANALISIS Y SOLUCION DE PROBLEMAS
09. COMPETENCIAS TECNICO FUNCIONALES
10. RELACIONES INTERPERSONALES

11. COMPROMISO ORGANIZACIONAL

12. DESARROLLO DEL PERSONAL

13. GESTION DEL DESEMPERO

14. TRABAJO EN EQUIPQ

15, LIDERAZGOQ

16. ADMINISTRACION DEL TIEMPO

17. PENSAMIENTO ESTRATEGICO

18. ORIENTACION AL CLIENTE

19. COMUNICACIONES EFECTIVAS

20. FORMACION DE RELACICNES Y CONTACTO

Orientacion al cliente

Desempenio de excelencia

Mejoramiento continuo

Trabajo en equipo

Comunicacion efectiva
Desarrcllo del capital humano

il

Desarrollo del capital estructural

CONOCIMIENTOS
COMPETENCIAS FUNCIONALES

1. Funciones del cargo

2. Tecnologias especificas
3. Tecnologias relacionadas

4, Gestion de riesgos
5. Ciencias aplicadas

Organigrama N° 1.
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HABILIDADES
COMPETENCIAS GENERICAS

1.Logroy

Estructura

3. Integracion
4. Directivas
5. Estratégicas

=
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4. Disefio de la evaluaciéneste paso es fundamental ya que tiene que cabdstios
aspectos que la empresa considera necesarios reeallsus empleados, quienes
deberan sentirse abarcados en ella. Por tal mesvonportante implementar un

disefio propio, atractivo, sencillo de realizar ynpteto.

Métodos para la evaluacion del desempefio

Para el proceso de evaluacién de personal, pueiilegarse varios sistemas o
meétodos de evaluacion del desempefio o0 estructoeata uno de éstos, en un
método de evaluacién adecuado al tipo a y a lactafsticas de los evaluados.
Esta adecuacion es de importancia para la obtend@mesultados. La evaluacion
del personal es un método, una herramienta, y fonuen si misma. Es un medio
para obtener datos e informacion que puedan raggst procesarse y canalizarse
para mejorar el desempeiio humano en las orgamiwesci En el fondo, la
evaluacion del desempefio solo es un buen sistemantignicaciones que actia en
sentido horizontal y vertical en la empresa.

Los principales métodos de evaluacion de colalowesd son:

» Meétodos de las escalas graficas

* Meétodo de eleccion forzada

* Meétodo de investigacion de campo
* Meétodo de incidentes graficos

* Meétodo de comparacion por pares

METODO DE LAS ESCALAS GRAFICAS

Es el método de evaluacién de personal mas utidizgddivulgado. Aunque, en
apariencia, es el método mas sencillo, su aplioagiige multiples cuidados, con

el fin de evitar la subjetividad y los prejuicidsl evaluador, que podrian causar
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indiferencias considerables. Es muy criticado poe geduce los resultados a
expresiones numéricas mediante la aplicacion deegimientos matematicos y
estadisticos para corregir las distorsiones pates introducidas por los

evaluadores.

Este método evalua el desempefio de las personaaneedactores de evaluacion
previamente definidos y graduados. Utiliza un falario de doble entrada, en
donde las filas (horizontales)representan los fastde evaluacion del desempefio ,
en tanto que las columnas (verticales)represeotagrados de variacion de tales
factores , seleccionados previamente para deénicada empleado las cualidades

que se intenta evaluar .

Cada factor se afine con un resumen, sencillo gtivo, Cuanto mejor sea este
resumen, mayor sera la precision del factor. Cadede estos se dimensiona para
reflejar desde un desemperio pobre o insuficierd@te 6ptimos o excelente.

Saber que disposiciones o medidas toma el jefea pajorar su desempefio
(programas de entrenamiento, capacitacion, etdgs yjue el propio subordinado
debera tomar por su cuenta (auto correccién, magorero, mayor atencion al
trabajo, cursos por su propia cuenta, etc.)

Beneficios para la organizacion:
v Puede evaluar su potencial humano a corto, medidago plazos, y definir la
contribucién de cada empleado.

v’ Puede identificar los empleados que necesitan lao@n o
perfeccionamiento en determinadas areas de adfiviglaseleccionar a los

empleados que tienen condiciones para ascendetlassberirlos.

v' Puede dar mayor dinamica a su politica de recuhswsanos, ofreciendo

oportunidades a los empleados.
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HOJA DE EVALUACION DE PERSONAL METODO DE ESCALA
GRAFICA.
1. DATOS GENERALES
1.1. NOMBRE COLABORADOR:........ccecviteeetesstsiememsseeeeseeeeeseeesseensennnans

1.2, CARGOI: ...ttt

2. FACTORES DE VALORIZACION Y GRADOS DE CALIFICACI®

2.1 La escala de valorizacion sirve para califeaforma mas objetiva posible los

factores determinantes del aspecto laboral y palsde los colaboradores,

encaminados a tipificar su rendimiento.

2.2 Los factores y sus respectivos grados que #noacion se indican seran
aplicables a los evaluados.

2.3 Trace un circulo alrededor del nimero querdigen el grado que mejor refleja su

aparicion de cada factor

MARGUE CON UN CIRCULO EL TOTAL DE PUNTO GRADOS

90 52 94 95 93 100

76 70 80 82 04 B6 G5

B0 62 B4 BE BS VO 72 74

42 44 45 43 50 52 54 5F 5B
24 26 28 30 32 34 3B O3 40

Mmoo ml

Firma y Cargo del calificador: ...........ccooiiiiiii e e

Fecha: ..o,
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Cuadro de calificacion del Desempefio: Método de Eda Grafica

FACTORES DE G R A D 0 S
YALORIZACION
E D c B A
CONOCIMIENTO 4 g 12 16 20
DEL CARGO Mo posee cono- | Conoce sus Conoce sus Conace hien Conoce petfec -
Considera cimientos ni ha- | abligaciones sin | obligaciones sus obligacion- | tamente sus

daminio v bilidades para llegar a satisfactoriamen | es v cada dia obligaciones y
familiarizacidn del el desempefin dorminarlos. te se supera en el | demuestra
evaluado con las del cargo. mejar condiciones
actividades del cargo | Demuestra de- desempefio de | excepcionales
que desempefia. geo de aprender sus labores. para el cargo.
CALIDAD DE 4 g 12 16 20
TRABAJO Comete Cumple en Cumple en Hace su trabajo | Su trabajo es

Considera la BITOrEs forma aceptable | forma aceptable | con exactitud, excepcional
capacidad, minuciosa, |apreciables con | con las con las obligaci- | pulcritud ¥ totalmente
pulcritud y dedicacidn [frecuencia v en | obligaciones de | ones de su minuciosidad. bueno y se

qUE pOne en sus general su su puesto, debe | puesto, debe supera cada wez
labores trabajo es mejorar calidad | mejorar calidad mas,
insatisfactorio. de su trabajo. de su trabajo.
4 G 10 14 18
RESPONSABILIDAD |Requiere Mecesita Requiere Requiere Mo requiere
Considera la actualiza | supervision frecuentemente | eventual superdsion en superdsian.
cidn del colabarador permanente Supervision, supenisidn Casos
para solucionar en debido a sus especiales.
forma oportuna continuos
situacianes dificiles. efrores.
INICIATIVA 4 G 10 14 18
Considera la Conoce de Tiene acciones | Ocasionalmente | resuelve por si Constantemente
hahilidad del iniciativa en la lentas, con hay gque guiarle | solo problemas | contribuye con
colaborador para relacian de su frecuencia hay en su trabajo, que se le ideas y
integrarse con otros v | trabajo. Requie- | que guiarle en algunas veces presenta. Con SUGerencias.
gjecutar un trabajo. re instrucciones | sutrabajo y en | tiene ideas frecuencia Resuele por si
detalladas v resalver constructivas. aporta ideas. misrmo
fguia problermas. problernas que
permanente. se |e presentan.
TRABAJO EN 2 4 g 10 14
EQUIPO Mo posee Le cuesta Se integra Se integra Se integra
Considera la condiciones integrarse en facilmente en plenamente con | facilmente a
habilidad del para trabajar en | cualguier grupa. | determinados el equipo en cualgquier eguipo
colaborador para equipo. equipos. areas de de trabajo.
integrarse con otros ¥ realizar el
gjecutar un trabajo. trabajo.
ACTITUD 2 4 g 10 12
Considera |a Descantento: Indiferente: Mo | Aceptacidn: Entusiasta: Se | ldentificacian:

disposician del

Critica

muestra ningdn

Muestra interés

preocupa por el

Se esfuerza por

colabarador hacia su | negativamente interés por su por su Centro prestigio de su | elevar su
oficina y su politica de | a su centro de Centro de de Trabajo. centro de prestigio de su
trabajo. trabajo. Trabajo. trabajo. Centro de
Trabajo.
Cuadro N°7
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METODO DE ELECCION FORZADA.

Este método consiste en evaluar el desempefio deolakoradores mediante la
eleccion de entre varios grupos de frases des@atide alternativas o tipos de
desempeiio individual. En cada bloque o conjuntopt@sto de dos, cuatro o0 mas
frases, el evaluador debe elegir por fuerza sotoaidos, las que mas se apliquen
al desempefio del empleado evaluado. De ahi la deaoidn “eleccién forzada”.
Las frases luego se califican. Por cierto el ewdduageneralmente no conoce el
peso o el puntaje que se asigna a cada fraseg pantb diriamos que tiene menos

probabilidad de favorecer a sus “amigos”.
Las frases pueden tener variaciones de signifipagdivas y negativas, por lo que

puede elaborarse cuadros o formatos de evaluacttapéndientes, o bien en una

sola. Como el que se presenta a continuacion:
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EVALUACION DEL DESEMPENO

Empleado
Cargo Seccion s

A continuacidn encontrard frases de desempefio combinadas en bloques de cuatro. Escriba una "X en la
columna lateral, bajo el signa "+" para indicar la frase que mejor define el desempefio del empleado, ¥ bajo el
signo "-" para indicar la frase gue menos define su desempefio. Mo deje ningdn blogue sin llenar dos veces.

M* [+ M +]-

Solo hace lo gue le ordenan u§] Tiene miedo de pedir ayuda 41
Comportamiento irreprochable 02 MWantiene su archivo siempre ordenado 42
Acepta criticas constructivas us ‘fa presenta disminucion de produccidn 43
Mo produce cuando esta 04 Es dinamico 44
sometida a presidn

Conés con los deméas 05 Interrurmnpe constantemente el trabajo 45
Duda al tomar decisiones 05 Mo se deja influir 45
Merece toda la conflanza o7 Tiene buen potencial por desarrollar 47
Tiene poca iniciativa 03 Munca se muestra desagradable 43
Se esmera en el senicio 33 Munca hace buenas sugerencias 73
Mo tiene formacion adecuada 34 Es evidente que "le gusta lo que hace” 74
Tiene buena apariencia personal |35 Tiene buena memaria 75
En su trabajo siempre hay errores |36 Le gusta reclamar /B
e expresa con dificultad 37 Tiene criterio para tamar decisiones 77
Conoce su trabajo 35 Regularmente debe llamarsele la P

atencidn

Es cuidadoso con las 39 Es= rapido 79
instalaciones de la empresa

Espera siempre una recompensa |40 For naturaleza es un poco hostil 80

Cuadro N° 8

METODO DE INVESTIGACION DE CAMPO

Este método de evaluacion fue desarrollado en dasrevistas de un especialista
en evaluacién, con el superior inmediato, medidate cuales se evalla el
desemperio de sus subordinados, buscando las dagsasgenes y los motivos de
tal desempefio, mediante el analisis de hechosugcsiines. Es un método de
evaluacion mas amplio que permite, ademas de amitiiagnéstico de desempefio
del empleado, planear junto con el superior inntedsa desarrollo en el cargo y

en la organizacion.
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Uno de los problemas mas graves de la planeaciéh desarrollo de recursos
humanos en una empresa es la necesidad de daline¢ntacion de datos acerca
del desempeiio de los empleados admitidos, integrgdcapacitados. Sin esta
retroalimentacion de datos, el érgano de persama&sté en condiciones de medir,
controlar ni acompafar la adecuacion y la eficerbe sus servicios. En este
sentido, el método de investigacion de campo pteakr una gran diversidad de
aplicaciones, ya que permite evaluar el desempesius causas, planear junto con
la supervision inmediata los medios para su degargosobre todo, acompanar el
desempefio del empleado de manera mucho mas dingoecatros métodos de

evaluacion del desempefio.

Es un método sencillo de evaluacion del desempeiado y desarrollado por los
especialistas de las fuerzas armadas estadounsdelnsante la segunda guerra

mundial.

VENTAJAS DEL METODO DE INVESTIGACION DE CAMPO

v' El método de investigacion de campo ofrece lasesges ventajas:

v' Cuando esté precedido de las dos etapas prelimidarandlisis de la estructura
de los cargos y de analisis de las aptitudes Yicadiones profesionales
necesarias, permite al supervisor una visualizaciérsolo del contenido de los
cargos bajo su responsabilidad, sino también dedbasidades, las capacidades

y los conocimientos exigidos.

v Proporciona una relacion provechosa con el edai&n evaluacion, quién
presta al supervisor una asesoria y también urecitcapion de alto nivel en la

evaluacion de personal.

v' Permite efectuar una evaluacion profunda, impargiabbjetiva de cada
empleado, localizando las causas de ciertos coamp@ntos y las fuentes de

problemas.
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v' Permite planear la accién capaz de retirar los ach&is y proporcionar

mejoramiento del desempefio.

v" Permite un acoplamiento con la capacitacion, al gdiacarreras y demas areas

de actuacion de la Administracion de Recursos &has.

v' Acentla la responsabilidad de linea y la funcidéhstiff en la evaluacion de

personal.

DESVENTAJAS DEL METODO DE INVESTIGACION DE CAMPO.

v' El método de investigacién de campo presenta dmsesites limitaciones:

v' Tiene elevado costo operacional por la intervenai@ un especialista en

evaluacion.

v" Hay retardo en el procesamiento, debido a la eisteemMno a uno con respecto a

cada empleado subordinado, llevada a cabo compehssor.

METODO DE INCIDENTES CRITICOS

CARACTERISTICAS DEL METODO DE INCIDENTES CRITICOS

El método de incidentes criticos se basa en elchdelque en el comportamiento
humano existen ciertas caracteristicas extremaaceapde conducir a resultados
positivos (éxito) o negativos (fracaso). En consecia el método no se preocupa
por las caracteristicas normales, sino exactanpart@aquellas caracteristicas muy
positivas 0 muy negativas. Se trata de una téariocgue el jefe o gerente de area
inmediato observa y registra los hechos excepcimgrate positivos y los

excepcionalmente negativos con respecto al desengeefisus subordinados. Asi,
el método de incidentes criticos se centra enXaspeiones-tanto positivas como

negativas- en el desempefio de las personas.
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ExCEepCiones pusiﬁxy\ Excepriones Megativas

Mo alidad

Figura Losincidentes criticos o excepcionales

Las excepciones positivas deben realzarse y pongsesn practica, en tanto que
las negativas deben corregirse y eliminarse. Cactarfde evaluacion se utiliza en

términos de incidentes criticos o excepcionales.

METODO DE COMPARACION POR PARES

Es un método de evaluacion del desempefio que carfggmempleados de dos en
dos; en la columna de la derecha se anota aquel @eyempeiio se considera
mejor. En este método también puede utilizarseoffastde evaluacion. De este
modo, cada hoja de formulario sera ocupada poraatorf de evaluacion del

desempeiio.
La aplicacion del sistema de comparacion por psoksse recomienda cuando los

evaluadores no estén en condiciones de utilizas atrétodos de evaluacidon mas

precisos, porque es un proceso muy sencillo y pécente.
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M® FACTORES DE EVALUACION DEL DESEMPENC (4] 1)
1 aTiene zuficiente grado de escolaridad para el desempefio del 2argo™ v,
2 ilUsualmente g5 alegre WEORMEREET o e
3 Tieneexparienciden els ervicio qua estd ajecutanda? o e
4 iEs contrario g laz modificaciones v nose inferesa pornuevas ideazs? Lo
& iConoceinformacion v procesos de produccian que no deben congcer Eroeros™ .o,
6 iDesarmalla untrabajo complejo, prestando mucha atencitn a las instucciones recibidas?........
7T aDemuestra atraccion porsesn opuas 0 L e
8 LTieneinterés en aprender 005 & MUBKAST .ot ies st ans e
9  iSutrabajo no exige mas grado de escolandad™ .o
[0 iFuede, porsizale, planear, ejecutar, controlar sus Hreas™ i)
11 jSufparencia ez buenay agradable en eltrato general? ...

12 ;Demuestra concentracion mental &n el rabajo™ ..ot
13 ;Laatencion en eltrabajo exige que se esfuerce 18 WETAT L. s
14  ;iPresta atencion alz condiciones detrabajo, sobretodo al ordan™ i,
15 jElresultade del rabajo presentaerrores vno e satiefactorio™ e
16 ;Un curso de especializaciin es recomendable parasu progreso en eltrabajo? ...
D g s B Ty B s v PR A b B R A R R B R
18 iEs descuidado ensuprasentacion personal v en el wastic? oo e
19 ;Cuida de =1 mizmo v de sus companeros durante eltrabajo ...
20 sPodiatenar mayores conocimientos-de loz fabajos para rendit M3sT v ioneisiin o,
21 Vigila cuidadozamente &l desempeiio de la magquinas en quetrabaja™ .o.ocoeieicseiiinnins
22 iNosedesgastsen laejecucion de s taraas™ o n i i i i e
23 sSuproduccidnes encamiabIET ... e e et
24 Aunque siempre comple |3 misma funcion iNo seincomoda con la repeticion? ...,
25 iTienefamade nollevar nunca dinero en el BBy e
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<| O | x Z 1< |9 |s
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Total de X

1 Juan X | X X | X X X X 7
2 Andrés X | x X X 4
3 Carolina X | x |x X 4
4 Ricardo
5 Rocio
6 Pedro
7 Nicolas
8 Antonia
9 Claudio
10 M acarena
Vertical (total blancos) [0 0 2
Horizontal ( total de X) |7 4 3
Suma 7 4 5
Jerarquizacion

(Diagrama para realizar la comparacion por pares)
Cuadro N° 9

5. Comunicacion: esta etapa consta de la comunicacion del sisteim@lamentar a

todos los miembros d la empresa, se lo puede aea& diversas formas acorde al

tamano de la empresa:
* Pequeiias reuniones
* Via Internet

* Boletin interno extraordinario
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+ Cartelera

6. Entrenamiento a los involucrados:los involucrados son los evaluadores y los
evaluados, deben conocer como funciona el sistentaidy es el rol de cada
miembro en el mismo con el fin de evitar erroresmglgastar el tiempo en el
momento de poner en practica la evaluacion. Enpaste es recomendable realizar
una prueba piloto con una muestra de los futurasuados con el fin de detectar

algun fallo de comprension.

7. Tiempo de evaluacién:este gran momento es recomendable que sea eraha f
cercana a fin de afio. El tiempo de duracion depéandiel tamafio de la empresa y
del método que utilice para la evaluacion (Intranettrevistas personales,
formularios manuales etc.), independientementesemienda que los plazos sean

fijados previamente para que la misma no se pro@mngnecesariamente.

8. Contenidos de la evaluacién:devueltos los formularios al departamento de
recursos humanos, es el tiempo de analizar loecmus y detectar los conflictos
gue se manifiestan en las evaluaciones. A partidideo analisis, el mencionado
departamento debera tomar decisiones sobre pdterm@aera, capacitacion,
remuneraciones de cada empleado evaluado y se@ntanmformarles a los
mismos los resultados y futuros planes de acci@sgutomaran con los jefes de

cada area y siguiendo los objetivos estratégiaganizacionales.

9. Analisis del sistema:el final del proceso es el momento para analizaflgxionar
las virtudes y defectos del sistema y del modo rdplamentacion del mismo
(recursos materiales, humanos, financieros; egteste tiempos, reacciones al
sistema, clima laboral, etc.) con la finalidad dgjorarlo y adecuarlo ain mas a las

caracteristicas de la empresa para el proximo afio.
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10. Feedback y seguimiento continuopara completar este modelo no se puede dejar
de lado el seguimiento y mejoramiento continuo rgedimentacion) que
generalmente en otros procesos o modelos se deja actividad secundaria. En la
gestion por competencias el seguimiento y retraaliiacion estan revestidos de una
importancia decisiva ya que se centran en el acbamp@nto de la evaluacién a

través del futuro desempefio.

6.8. ADMINISTRACION

Para la ejecuciéon del presente trabajo de invesfigase requerira de los siguientes

recursos:

RECURSOS HUMANOS

Esta conformando por todos los empleados de laesaply un asesor encargado de
instruir respecto a la aplicacion del sistema dduacion para los empleados.

RECURSOS FiSICOS

Las actividades de evaluacion se desarrollarannemmbiente adecuado con todas las

comodidades y seguridad del caso proporcionadtagmrencia de la empresa.

RECURSOS MATERIALES

Computador

Proyector
* Esferos

+ Cuadernos
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* Impresiones
* Resma de Papel Bond

+ Resaltadores

FINANCIAMIENTO

El monto de inversion de esta propuesta, se fiaaacion recursos de la empresa

dispuestos para fines especificos

PRESUPUESTO

DESCRIPCION CANTIDAD | V. UNITARIO TOTAL
Evaluador 1 350 350
Esferos 12 0.3 3.6
Cuadernos 3] 0.8 4.8
Impresiones 50 0.05 2.5
Resma de papel bond 1 4 4
Resaltadores 12 40 4.8
IMPREVISTOS 5% 369.7
SUBTOTAL 18.49
TOTAL 388.19

Cuadro N°10
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CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES

MESES ENE | FEB | MAR | ABR | MAY | JUN | JUL | AGO
ACTIVIDADES
1 | Elaboraciondel provecto I—
2 | Disefio dela investigacion —
3 | Elaboracion del marco teorico —
4 | Elaboraciony aplicacion de encuestas —
5 | Procesamiento de datos —
6 | Analisis deresultadosv conclusiones —
7 | Formulacion de la propuesta E—
8 | Redaccion del informe final -
9 | Transcripciondel informe -
10 | Presentaciondel informe -

Cuadro N°11
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6.9. PREVISION DE LA EVALUACION

A fin de garantizar y asegurar la ejecucion de rfappesta de conformidad con lo

programado, para el cumplimiento de los objetivianteados, se debera realizar el

monitoreo del plan de accion, como un proceso dguiseento y evaluacion

permanente que nos permita anticipar contingengiess se pueden presentar en el

camino con la finalidad de implementar correctiadravés de acciones que nos

aseguren la consecucion de las metas.

PREGUNTAS BASICAS

EXPLICACION

Quiénes solicitan evaluar?

Almaceén de Pinturas Hugo Verdezoto

Por qué evaluar?

Porque la propuesta tiene como objetivo

mejorar el desempeio de los emplea
por lo tanto debe tener una valorac
cuantitativa y cualitativa para su mejc

constante.

los,
on

ra

Para qué evaluar?

Para determinar si la propuesta contrib

en logro los objetivos propuestos.

ye

Qué evaluar?

El impacto ocasionado a los trabajadg

del Almacén de Pinturas Hugo Verdezota

res

Quién evalua?

El Gerente

Cuando evaluar?

Durante el proceso e inmediatamente luego

concluida la aplicacion de la propuesta.

Como evaluar?

A través de encuestas, cuestionarios,

entrevistas.

Con qué evaluar?

Utilizando los instrumentos adecuados segur

las técnicas aplicadas.
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MODELO OPERATIVO

Cuadro N°12

INDICADORES | RESPONSABLES | ACTIVIDADES | RECURSOS | EVALUACION
Recopila la Actividades Recopilacion de la Talentos Analisis de la
informacion terminadas. Informacion Humanos: informacion
Tecnologicos. recopilada
Procesa la Participacion de Procesamiento de Talentos Depuracion
informacion autoridades y la Informacion Humanos: Clasificacion, y
docentes en el Materiales Analisis
desarrollo de la
propuesta.
Redacta contenida Durante el proceso| Redacta contenidg Talentos Estilo de
del sistema de de formacion. del sistema de Humanos: redaccion del
evaluacion por evaluacion por Materiales. contenido del
competencias competencias sistema de
evaluacion por
competencias
Elabora el sistemgd El investigador Elaboracién del Humanos Presentacion y
de evaluacion por proceso a seguir en  Materiales andalisis de la
competencias el sistema de Empresariales| funcionalidad del
evaluacion por sistema de
competencias evaluacion por
competencias
Facilidad de
Establece formato Establecimiento lectura y/o
del Sistema de del formato del consulta.
evaluacion por sistema de Que permita hacer
competencias evaluacion por referencias
competencias rapidas y precisas.
Respirar
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confianza por su

apariencia y order

Revisa y aprueba

el sistema de

Revision y

Aprobacion del

Revision objetiva

del Sistema de

evaluacion por sistema de evaluacion
competencias evaluacion por
competencias
Actualiza el Actualizacion del Humanos Revision
sistema de Gerente sistema de Materiales permanente del
evaluacion por evaluacion por | Empresariales sistema de

competencias

competencias

evaluacion para s

actualizacion

Cuadro N° 13
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ANEXO N°1

UNIVERSIDAD TECNICA DE AMBATO
FACULTAD DE CIENCIAS ADMINISTRATIVAS
CUESTIONARIO No..............
CUESTIONARIO

Instrucciones: Lea detenidamente cada pregunta y marque una xlao  pcién que considere mas

acertada.

¢,Cree usted que la carencia de un modelo organizacional afecta el desempefio de los trabajadores?

1.1Si

1.2 No

¢Es necesario estructurar la empresa especificando cada cargo y funcion?

2.1.Si

2.2.No

¢,Cree usted que la empresa posee objetivos y metas bien definidos?

3.1 Si

3.2 No

¢ Cree usted que la empresa ha logrado crecer en el Gltimo afio?

4.1 Si

4.2 No

¢, Se han tomado acciones para medir el desempefio de los trabajadores?

5.1Si

5.2No

¢ Es necesario aplicar estrategias motivacionales para mejorar el desempenio de los trabajadores?

6.1Si
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6.2No

¢ Se ha verificado si cada empleado ejerce la funcién que le corresponde dentro de la empresa?

7.1Si

7.2No

¢, Qué influencia puede tener la carencia de experiencia en un determinado cargo o funciéon?

8.1Positiva

8.2Negativa

9. ¢Los trabajadores de la empresa cuentan con el espacio y recursos necesarios para realizar su

trabajo?

9.1Si

9.2No

10. ¢Se harealizado algun tipo de capacitacion en la empresa?

10.1Si

10.2No

GRACIAS POR SU COLABORACION
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ANEXO N°2
CROQUIS DE UBICACION DE LA EMPRESA
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ANEXO N°3

FOTOGRAFIAS ALMACEN
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