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Resumen

La Fundacion para nifios con sordoceguera Alex "FUNDAL", es una institucion dedicada a la
rehabilitacion e inclusion escolar de nifios y jovenes con Sordoceguera, cuyo principal
objetivo es mejorar la calidad de vida de estos nifios a través de una estimulacion adecuada y

de una educacién individual e integral que les permita desarrollar sus habilidades potenciales.

Debido a la naturaleza de la institucién, es indispensable que su personal este altamente
calificado, para contar con el recurso humano idéneo en cada puesto de trabajo, y lograr con
ello la prestacion de un servicio eficiente y eficaz a la poblacion con capacidades diferentes,

logrando asi el objetivo primordial que persigue la institucion.

El trabajo presentado tiene como objetivo primordial determinar la relacion entre la toma de
decisiones y como ésta repercute en el rendimiento de sus trabajadores. Para tal efecto se
recopil6 informacion sobre la forma en la que se realizan el proceso de toma de decisiones y el
sistema de evaluacion del desempefio, utilizando para ello entrevistas a la directora y
subdirectora administrativa asi como a los trabajadores.

En el desarrollo de la investigacion se logro establecer algunas debilidades en cuanto al area
de recursos humanos, ya que en la actualidad la institucion no cuenta con un proceso

sistematico para evaluar el rendimiento laboral de sus trabajadores.

El plan de accidén o propuesta permitira mejorar el desempefio y minimizar las debilidades
presentadas en la institucidn, titulada bajo el nombre: Modelo de evaluacion del desempefio
para Fundal, sede Quetzaltenango. Tiene como proposito proporcionarles a los empleados una
retroalimentacion completa y dinamica de su desempefio laboral, para tomar las medidas
necesarias, mejorar su desempefio, su comportamiento o ambos, y dar a la gerencia

informacidn util para tomar decisiones en el futuro.



Introduccion

La presente investigacion constituye la Practica Empresarial Dirigida —-PED- denominada “La
Toma de decisiones y su incidencia en el Rendimiento Laboral del personal de la Fundacion
para Nifios con Sordoceguera Alex, Quetzaltenango. Identifica a la unidad de analisis
estudiada, Fundal Xela, como un organizacion individual, no lucrativa que se dedica a la
prestacion de servicios para la rehabilitacion e inclusion escolar de nifios y jovenes con
sordoceguera, cuyo principal objetivo es mejorar la calidad de vida de estos nifios a través de
una estimulacion adecuada y de una educacion individual e integral que les permita desarrollar

sus habilidades potenciales.

Entre las habilidades directivas esenciales, la resolucion de problemas y la toma de decisiones
son las mas importantes, todos los dias los gerentes deben solucionar problemas, elegir un
curso de accion y comunicarlo a los demas, varios de esos problemas son rutinarios y por tanto
pueden ser resueltos con sélo seguir un procedimiento establecido. No obstante, en ocasiones
son nuevos o imprevistos y en consecuencia su solucion resulta dificil de planear con
antelacién y el gerente tiene la obligacion de buscar la decision adecuada que tome como base
los objetivos, estrategias, y politicas de la organizacion que le permita alcanzar mejoras con el
fin de lograr tres aspectos fundamentales que son el alcance sus objetivos organizacionales,
brindar un servicio de calidad, y administrar sus recursos de manera eficaz y eficientemente.
Tomando en consideracion que el recurso humano es uno de los elementos que permite el

éxito de cualquier organizacion.

Cuando en una empresa se toman las decisiones correctas, acertadas y justo a tiempo se
obtienen ventajas competitivas permitiendo brindar un servicio oportuno, de calidad,

eficiente y eficaz.

El presente informe estd conformado por cinco capitulos, los cuales han sido estructurados e

integrados de la siguiente manera:



El Capitulo I, contiene el disefio de investigacion, en donde se plantea y se define el problema
objeto de estudio y de la investigacion realizada, los objetivos, la justificacion, la delimitacion
espacial, temporal y tedrica, y la metodologia empleada en el proceso de recoleccion de la

informacion.

El Capitulo 11, define el contexto de la fundacion la cual fue objeto de analisis, antecedentes,

filosofia institucional y una breve resefia historica de la creacion de la misma.

El Capitulo 11l y Capitulo 1V, establece el marco conceptual en donde se tomaron en
consideracion las variables de estudio siendo estas la toma de decisiones y rendimiento

laboral.

En el Capitulo V, se presenta la discusion y anélisis de los resultados de la investigacion
realizada en Fundal Quetzaltenango, describiendo el proceso de acuerdo a la recopilacion de
informacidn brindada por los trabajadores de dicha institucion, ademas de informacion teorica

del marco conceptual.

Seguidamente se presentan las conclusiones las cuales forman parte del analisis y las
recomendaciones considerando los resultados. Ademas esta todo el proceso de investigacion y
la bibliografia de consulta mediante la cual el lector podra tomar en consideracion.

Y por ultimo se presenta la propuesta cuyo objetivo primordial es coadyuvar a una mejor toma

de decisiones en cuanto a la administracion del recurso humano de la fundacion.

El presente informe esta dirigido a cualquier lector interesado en obtener informacion a cerca
de los que es el proceso de toma de decisiones, rendimiento laboral, y la importancia dentro de

las organizaciones.



Capitulo 1

Disefio de investigacion

1.1 Planteamiento del problema

La Fundacion para nifios con sordoceguera Alex FUNDAL, surge de la necesidad que
hay en Guatemala de tener un centro educativo especialmente para atender a nifios con

sordoceguera.

FUNDAL es la primera institucion dedicada a la rehabilitacion e inclusion escolar de
nifios y jovenes con Sordoceguera, cuyo principal objetivo es mejorar la calidad de vida
de estos nifios a través de una estimulacion adecuada y de una educacion individual e
integral que les permita desarrollar sus habilidades potenciales. Asi, los nifios aprenden a
descubrir el mundo a través de sus manos y a ser parte de él, demostrando varias veces

que, relativamente, pueden llegar a ser tiles y desenvolverse por si mismos.

Este trabajo de entrega y amor de FUNDAL en apoyar y orientar a los padres de familia
les ofrece: estimulacion temprana para los nifios, evaluaciones por parte de
profesionales, un programa educativo individual y personalizado, elaboracion de la
rutina del hogar, escuela para los padres, plan educativo a distancia y capacitacion a
docentes y profesionales.

Debido a la creciente demanda de servicio de rehabilitacion en Guatemala, FUNDAL
abre sus puertas en 1997 en el departamento de Quetzaltenango, prestando el servicio
sin cobrar por el trabajo realizado. En la actualidad gracias a donaciones y a la confianza
conquistada, brindan atencién en la sede central Guatemala, y en tres sedes regionales

ubicadas en Quetzaltenango, Huehuetenango y San Marcos.

Con la extension de servicios a otros departamentos, en especial al occidente del pais,

las actividades que realiza FUNDAL, ha estado enfrentando diversas situaciones que no



1.2

le permiten desarrollar sus funciones de manera Optima en las sedes regionales,

principalmente en la sede ubicada en Quetzaltenango.

Esencialmente se ha observado que el ambiente y la calidad de servicios que se presta,
no son tan eficientes y se asume por parte de las sedes regionales que el proceso de
toma de decisiones y la implementacion de las decisiones tomadas no estd claramente

definidas, lo que no permite una eficaz coordinacion de tareas.

Definicion del Problema

¢Quién o quienes son los responsables de tomar las decisiones en Fundal en la sede de

Quetzaltenango?

¢Como influye la toma de decisiones en el desarrollo de las actividades del personal que

labora en Fundal de Quetzaltenango?

¢El personal que labora en la institucion se encuentra satisfecho con la coordinacion de

las actividades que se realizan en la institucion?

¢ Conoceran sus funciones los trabajadores de la institucion?

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo General

Establecer los procedimientos que se utilizan para la toma de decisiones en la
Fundacion para nifios con sordoceguera Alex “FUNDAL” de la ciudad de

Quetzaltenango.

1.3.2 Objetivos especificos:

> Identificar quienes son los que toman las decisiones en dicha institucion.



> Verificar si existe un organigrama que permita determinar las jerarquias en la

institucion y si estas son funcionales.
> ldentificar la forma en que se delegan las funciones laborales en la institucion.

» Determinar el proceso de evaluacion del rendimiento laboral de los colaboradores y

trabajadores de la institucion.
1.4 Justificacion

En Quetzaltenango como en todo el pais hay personas con algun tipo de discapacidad,
las cuales han tenido pocas oportunidades a nivel institucional para desarrollarse como

seres humanos, esté el caso especial de la sordoceguera en la poblacion infantil.

En el afio 1,997 surge la Fundacién para nifios con sordoceguera Alex “FUNDAL”
region Quetzaltenango, brindando un servicio de educacidn especializada para nifios y
jévenes con sordoceguera y discapacidad multiple. La sordoceguera se define como una
discapacidad Unica que implica un severo grado de deficiencias combinadas de audicién
y vision, que dificultan en extremo las capacidades de comunicacion, recepcion de la
informacion, orientacion y movilidad. Razén por la cual la atencion que se les brinda
debe de ser adecuada y eficaz para mejorar la calidad de vida de estos nifios a través de
una estimulacion adecuada y de una educacion individual e integral que les permita
desarrollar sus habilidades potenciales. Motivo por el cual es sumamente importante

afianzar y mejorar la calidad de los servicios que brinda la fundacion.

Dentro del rendimiento laboral es indispensable la vocacion y satisfaccion del trabajo
que se realiza ya que esto permite coadyuvar al logro de los objetivos estratégicos de
cualquier entidad principalmente en el area de servicios, es por ello que se hace
indispensable una toma de decisiones basada y desarrollada a través de la
comunicacion. Si en la institucion no existe una difusion adecuada de los planes o
programas de trabajo se puede dar duplicidad o confusiones, lo que no permitira

eficientar la prestacion de servicios, y crear un clima organizacional desagradable.



1.5 Delimitacién

1.5.1 Espacial

La unidad de andlisis fue la Fundacion para nifios con sordoceguera Alex “FUNDAL”
sede regional del Municipio de Quetzaltenango, departamento de Quetzaltenango. Para
el estudio se realizaron entrevistas con el personal que labora actualmente en la

institucion siendo en total 9 personas.

1.5.2 Temporal

La investigacién comprendio el periodo de junio a noviembre de 2009

1.5.3 Tedrica

La fundamentacion tedrica de las variables en cuestion de la presente investigacion, se

basa en la corriente de la Administracion de Recursos Humanos.

1.6 Metodologia

Para realizar la investigacion se abordd inicialmente ubicando los datos bibliograficos
con que cuenta la institucion y esto permitio tener una percepcion amplia de los
objetivos que se persiguen para su funcionamiento. Seguidamente se realizaron
entrevistas a cada uno de los trabajadores para obtener la informacion necesaria y poder
determinar como se desarrolla el proceso de toma de decisiones en la institucion. Y por
ultimo se recopilé toda la informacion de la cual se obtuvieron los resultados de dicha

investigacion.



1.6.1 Sujetos de la investigacion:

Para la investigacion se entrevistd a todo el personal que labora dentro de la Fundacién
para nifios con sordoceguera Alex “FUNDAL” Region Quetzaltenango, la cual estd

conformada de la siguiente manera:

e Directora docente

e Sub directora docente educacion inicial
e Docente preescolar retos auditivos

e Docente preescolar retos visuales

e Docente escolar 1

e Docente escolar 2

e Docente Pre vocacional

e Docente Lenguaje de sefias

e Docente Terapia de lenguaje

1.6.2 Identificacion de la poblacion y muestra:

Para determinar la investigacion se prepard una entrevista semi-estructurada a todo el
personal que labora dentro de la Fundacion para nifios con sordoceguera Alex FUNDAL

sede Quetzaltenango.

1.6.3 Procedimiento

Para la recoleccion de la informacion se estuvo entrevistando a cada uno de los
trabajadores de la institucion, cuyo objetivo fue obtener informacion fidedigna del
desarrollo sobre la toma de decisiones y su incidencia en el rendimiento laboral de los

Mmismos.



1.7 Marco teérico preliminar

1.7.1 Antecedentes

Dentro de los trabajos que se han realizado sobre el tema que se investigd se citan los

siguientes:

Estudio elaborado por Giron. M, L. (2007) en su investigacién denominada Estructura
organizacional para la toma de decisiones mediante el empowerment en la Asociacién
Guatemalteca de Frigoristas, hace notar que la globalizacién ha obligado a las empresas
a buscar nuevas tendencias y modelos gerenciales. Los productos y servicios compiten
ahora en un mercado mundial, lo que conlleva a buscar mejoras en los procesos
administrativos entre las que destacan la toma de decisiones, estrategias en nuevos
productos o servicios, con el objetivo de alcanzar metas y mejorar sus estructuras
organizacionales, para hacer mas dindmicas y flexibles las empresas y asi enfrentar

nuevos retos.

Girdn concluye expresando que se percibe un alto grado de centralizacion en la toma de
decisiones en las empresas en estudio, debido a que el gerente general tiene a su cargo
decisiones de tipo financiero, operativas, ventas, compras y de recursos humanos.
Ademas se identifico que la mayoria de las empresas del sector de aire acondicionado no
programan sus decisiones, porque aunque las situaciones sean de rutina el empleado

debe de consultar al gerente.

Estudio elaborado por Demetrio, C. (2008) en el trabajo denominado Motivacion e
incentivos que recibe el recurso humano y su efecto en el servicio al cliente concluye
que: la motivacion es una fuerza interna, que motiva para que el personal que labora en
una empresa se encuentre siempre dispuesto a la ejecucion de sus tareas, no
considerandolas como una obligacion, sino que las debe de realizar porque esta

recibiendo una remuneracion adecuada a su desempefio y por ende las hace con agrado



porque serd recompensado con cualquier tipo de motivacion que lo tendra siempre

contento de pertenecer a una empresa determinada.

De Leon, R. (2003) en la investigacion La planeacion y su relacion en la toma de
decisiones de las empresas, concluye que: como objetivos especificos identificar quién o
quiénes son los responsables de la toma de decisiones dentro de estas empresas con el
propdsito de determinar la participacion de los empleados, los criterios que se utilizan al

momento de decidir y establecer las herramientas de apoyo que usan.

Concluye en que la toma de decisiones dentro de esta categoria de empresas se
encuentra centralizada en el propietario, quien es responsable de evaluar y seleccionar la
mejor alternativa de solucion para un determinado problema; no obstante, en algunos
casos, el grado de preparacién académica en materia administrativa, puede constituir una
limitante. Respecto a los criterios que se utilizan en estas empresas son: percepcion,
prioridad, aceptacion, andlisis de riesgo, ajuste de metas y reflejo de valores. Ademas
determind que como herramientas de apoyo usan las graficas, estadisticas y
probabilidades. Expone también que la toma de decisiones es una actividad comun en
todas las personas. Sin embargo, en lo que respecta a las empresas, el tomar una decision
es una actividad crucial y sumamente delicada, ya que la misma afecta a un nimero

considerable de personas.

Barrios, B. (2006) en la investigacion Incentivos no econémicos y su repercusion en el
rendimiento de los empleados concluye que: los incentivos no econémicos son sin duda
muy importantes en el rendimiento de los empleados en cualquier empresa; puesto que
estos inciden directamente en el desempefio y / o rendimiento del personal ya que una
persona que esta bien motivada realiza con mayor eficiencia sus labores dentro de la
empresa; lo que a su vez genera el alcance y cumplimiento de las metas no solo
personales y laborales sino ademas las de rendimiento y desempefio de los empleados
con lo que ademéas de obtener beneficios econdémicos como un sueldo, bonos o

comisiones sobre ventas, pueden obtener beneficios adicionales en la empresa como lo



son los reconocimientos, premios, regalos, ascensos y otros segun sea la disposicion de

la empresa.

1.7.2 Marco teorico contextual

La Fundacion para nifios con sordoceguera Alex FUNDAL surge de la necesidad que
habia en el pais de tener un centro educativo creado y orientado a atender nifios con
sordoceguera. Hasta hace tres afios cualquier nifio con este tipo de discapacidad era
rechazado en los hospitales, centros de asistencia médica, de terapia, publicos o

privados debido a que no se conocia la forma de atender estos casos.

En 1997, Fundal abri6 sus puertas al amplio mundo de los necesitados, sin cobrar por el
trabajo realizado. Iniciando labores con tres nifios. En la actualidad FUNDAL cuenta
con tres sedes regionales en los departamentos de Quetzaltenango, Huehuetenango y San
Marcos y brinda atencidn a nifios, nifias y jovenes con sordoceguera y retos multiples a
fin de que se desenvuelvan, logrando los fundamentos para desarrollar la comunicacion;

iniciando con su familia, siguiendo con su comunidad y luego la sociedad.

1.7.3 Marco teorico conceptual

» Variable Independiente: Toma de decisiones

» Variable dependiente:  Rendimiento laboral

1.7.3.1 Latoma de decisiones:

Koontz & Weihrich Administracion (2004) comentan que la toma de decisiones “es la
seleccion de un curso de accion entre varias alternativas, y constituye por lo tanto la
esencia de la planeacion.” Es la evaluacion de la mejor alternativa entre varias

existentes, con el fin de resolver determinados problemas sin perder de vista los



objetivos de la organizacion por ello puede ser considerado como uno de los varios
pasos de la planeacion organizacional.

Indicadores:

e Clases de decisiones
Programadas
No programadas

e Proceso de toma de decisiones
Identificacién del problema
Identificacidn de los criterios de decision
Desarrollo de alternativas
Analisis de alternativas
Seleccion de una alternativa
Implementacion de la alternativa

Evaluacion de la eficacia de la decision

1.7.3.2 Rendimiento laboral

Para Fitts, P. Recurso Humano (1990) el rendimiento laboral consiste en estudiar el
desarrollo de las habilidades e intenta identificar los factores que restringen diversos
aspectos del rendimiento procurando desglosar las tareas complejas en sus componentes
mas elementales y formular célculos cuantitativos sobre la capacidad del hombre en
cada una de las funciones fundamentales del puesto. Y de esta manera determinar o
precisar mediante una evaluacion en base a los valores establecidos por la empresa,

cuanto rinde en un area laboral un trabajador en particular.



1.8 Cronograma de actividades

Junio Julio Agosto Septiembre Octubre Nov

Semana 12|34 |12 |3|4|1|2|3|4|5(1|2|3 |4 (|1|2|3]|4|5|1]|2

Evaluacion integral y diagnéstico

Problematizacién

Disefio de investigacion

Revision disefio investigacion

Exposicidn disefio investigacion

Revision y aprobacién disefio

Trabajo de campo

Tabulacién /presentacion de
resultados

Andlisis de resultados

Elaboracion  propuesta y
recomendaciones

Revision y aprobacion trabajo
final

1.9 Presupuesto de la investigacion

Para la realizacion de la Practica Empresarial Dirigida, se estimaron los siguientes

costos:
No. Rubro Monto

01 Combustible 200.00
02 Internet 100.00
03 Papel bond 100.00
04 Impresion 250.00
05 Gastos Varios 400.00

TOTAL 1,050.00
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Capitulo 2

Contexto de la Empresa

2.1 Fundacion para nifios con sordoceguera Alex FUNDAL

La Fundaciéon Alex es la primera institucion dedicada a la rehabilitacion e inclusion
escolar de nifios y jovenes con sordoceguera cuyo principal objetivo es mejorar la
calidad de vida de estos nifios a través de una estimulacion adecuada y de una educacién
individual e integral que les permita desarrollar sus habilidades potenciales. Asi, los

nifios aprenden a descubrir el mundo a través de sus manos y a ser parte de él,

Este trabajo de entrega y amor de FUNDAL proporciona apoyo Yy orientacion a los
padres de familia, ofrece estimulacién temprana para los nifios, evaluaciones por
profesionales, un programa educativo individual y personalizado, elaboracion de la
rutina del hogar, escuela para los padres, plan educativo a distancia y capacitaciéon a

docentes y profesionales.

Naturalmente todo ello genera un costo elevado, por lo que FUNDAL necesita de ayuda
y colaboradores a través de trabajo voluntario, contribuciones materiales y aportes

econdmicos.
2.1.1 Los inicios de FUNDAL

A mediados de 1996 naci6 en el corazon de una familia guatemalteca un sentimiento
especial cuando conocieron y adoptaron a Alex, un nifio de cuatro afios que no veia, no

oia y tampoco hablaba: era un nifio con sordoceguera.

Sus padres buscaron la ayuda de médicos especialistas, pero su perdida visual y auditiva
no era recuperable por el sindrome de rubeola congénita. Lo mas dificil y doloroso para
la familia era no poder comunicarse con él. Por lo que llenos de amor hacia su hijo se

dieron a la tarea de informarse e investigar como educarlo.
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En su larga busqueda supieron de Perkins School en Massachusetts y su programa
Hilton Perkins que apoya proyectos educativos para nifios con sordoceguera. Los
contactaron y su respuesta fue generosa y abierta poniéndolos en comunicacion con
otros padres y profesionales de Latinoamérica, brindandoles apoyo, orientacion y
capacitacion. La madre de Alex se dedico a poner en practica todo lo aprendido y poco
a poco fue logrando que Alex aprendiera a movilizarse, a comer solo, a saber cuando era

hora de dormir, ir al bafio, realizar sefias para comunicarse.

Los padres de Alex al ver que estos pequefios milagros le proporcionaban bienestar no
solo a su hijo si no a toda la familia, consideraron que era necesario compartir con otros
padres lo que ellos habian recibido. Asi en diciembre de 1997 con un grupo de amigos y
colaboradores y con el apoyo profesional del programa Hilton Perkins, constituyeron
legalmente la Fundacion Guatemalteca para nifios con sordoceguera Alex FUNDAL y su

primer centro educativo.

En la actualidad debido a la creciente demanda de servicio de rehabilitacion en todo el
pais, FUNDAL cuenta con tres sedes regionales en los departamentos de
Quetzaltenango, Huehuetenango y San Marcos, brinda atencién a nifios, nifias y jévenes
con sordoceguera a fin de que se desenvuelvan, logrando los fundamentos para
desarrollar la comunicacion; iniciando con su familia, siguiendo con su comunidad y

luego la sociedad. Cuentan con el apoyo profesional en las siguientes areas:

 Psicologia.

« Fisioterapia.

o Terapia Ocupacional.
o Terapia de lenguaje.
o Terapia de habla.

o Trabajo social.

e Lenguaje de sefas.

e Lecto-escritura braille.

e Orientacion y movilidad.
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2.1.2 Mision:

Somos una institucion privada, no lucrativa, dedicada a crear y fortalecer vinculos de
comunicacion para las personas con sordoceguera y retos multiples, a través de métodos
especializados, aplicados con amor, dignidad y respeto, apoyando e involucrando a sus

familias en su desarrollo e incorporacion a la sociedad.

2.1.3 Vision:

Desarrollar programas integrales y de calidad para personas con sordoceguera y retos
multiples, contando para el 2010 con instalaciones propias, amplias, accesibles,
modernas y equipadas, para realizar las actividades educativas, de capacitacion,
culturales, esparcimiento y recreacion. Fortaleciendo e incrementando los vinculos con
patrocinadores, colaboradores, voluntarios y programas de apoyo, nacionales e

internacionales, logrando una organizacion fuerte y financieramente estable.
2.1.4 Valores:

+ Amor: Valor que inspira y fundamenta nuestra mistica de trabajo

% Respeto: Reconocemos la dignidad de las personas con discapacidad, la de sus
familias y la de nuestros colaboradores.

%+ Vocacion de Servicio: Anteponemos el bien comdn a nuestros propios intereses
particulares, buscando satisfacer las necesidades de los demas, trabajando con fe,
entusiasmo y optimismo.

+ Solidaridad: Padres, maestros, alumnos y colaboradores, trabajamos como un solo
equipo, apoyandonos mutuamente, compartiendo ideales, objetivos y aspiraciones.

¢+ Honestidad: Trabajamos con trasparencia y rectitud en todos los &mbitos de nuestra

actividad.
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2.1.5 Objetivos Organizacionales:
(Extraidos de los estatutos legales de la Fundacién, 23 de diciembre de 1997).

a) Atender integralmente a las personas con sordoceguera, mejorando su calidad de vida
y la de sus familias.

b) Atender la sordoceguera como discapacidad Unica, asi como sus causas y coémo
prevenirla.

c) Cooperacidn e intercambio con personas e instituciones nacionales e internacionales

que tengan fines similares.

2.1.6 Servicios que brindan:

« Evaluacion educativa inicial.

« Programa educativo individual y personalizado.

« Programa para alumnos sordos con otra discapacidad.

« Programa para alumnos ciegos con otra discapacidad.

« Fisioterapia educativa y funcional.

« Orientacion y capacitacion a padres de familia.

« Centro de préactica para educacion especial y fisioterapia.

« Orientacion y referencia; padres, docentes o0 estudiantes universitarios.

o Actividades de sensibilizacion a la comunidad frente a la discapacidad

sensorial.

Los alumnos estan divididos en los siguientes niveles segin su edad, capacidades

en:

o Estimulacion Temprana
e Pre-escolar
e Escolar

e Pre-vocacional
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Capitulo 3

Marco conceptual

3.1 La Toma de decisiones

Harol, K. (2004) en el libro administracion una perspectiva global comenta que: la toma
de decisiones; es la seleccién de un curso de accion entre varias alternativas, y
constituye por lo tanto la esencia de la planeacién. No puede decirse que exista un plan

si no se ha tomado una decisién, un compromiso de recurso, direccion o prestigio.

Chiavenato, I. (2000) en el libro Administracién Proceso Administrativo, explica que : la
toma de decisiones; es el nicleo de la responsabilidad administrativa, en donde el
administrador es el que debe decidir constantemente, que se debe de hacer, quien lo debe

de hacer, asi como cuando y dénde hacerlo.

Benavides, J. (2004) en el libro Administracion, comenta que la toma de decisiones
implica necesariamente que se tomen varias alternativas para solucionar problemas o
para aprovechar las oportunidades que se presenta. Existen factores como tiempo,
recursos, habilidades, etc. Que hacen que las personas no tomen la mejor decisién para
el logro de objetivos y la resolucién del problema. La mayoria de los problemas u areas
de oportunidad son recurrentes en empresas y organizaciones, por lo que existe la
posibilidad de delegar la toma de decisiones al respecto hacia distintos niveles inferiores.
Cuando un problema u area de oportunidad no esta bien estructurado, es recomendable
que la decisién la tome el mas alto nivel directivo, para lo cual contard con las
sugerencias de los directamente involucrados por ser estos quienes mejor conocen la

situacion en general.

Las decisiones se pueden tomar en forma individual si las condiciones de la situacion
son favorables para hacerlo asi, aunque el mejor criterio es que sean tomadas en equipo

para aprovechar la sinergia de las habilidades complementarias de los integrantes, en la
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medida que se cuente con tiempo y condiciones adecuadas. Existen diversas formas en
la que los equipos pueden tomar decisiones sobre los problemas y oportunidades que
enfrentan las empresas, como la mesa redonda, la lluvia de ideas, con caracteristicas y

requerimientos particulares.

3.1.1 ;Queé es la toma de decisiones?

Hellriegel, D. (1998) en su libro Administracién, comenta que los fundamentos de la
toma de decisiones comprenden; la definicién de problema, la recopilacion de datos, la

generacion de alternativas y la seleccién de un curso de accion.

Existen varios tipos de decision las decisiones de rutina: son elecciones estandarizadas a
problemas y soluciones alternativas relativamente definidos y conocidos. Las decisiones
adoptivas: son disposiciones tomadas en respuesta a una combinacion de problemas
moderadamente inusuales y solo parcialmente conocidos y sus alternativas de solucion.

Las decisiones innovadoras: son elecciones basadas en el descubrimiento, y en el

desarrollo de soluciones alternativas excepcionales o creativas.

3.1.2 Elementos del proceso decisorio

Chiavenato, 1. (2000) en el libro Administracion Proceso Administrativo, explica que: en
toda decisién existen como minimo seis elementos, los cuales se describirdn a

continuacion:

% Quien toma la decision: individuo o grupo de individuos que escogen entre varios

cursos de accion posibles.

% Objetivos: propodsitos que pretende alcanzar, mediante acciones, quien toma la

decision.
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%+ Sistemas de valores: criterios de preferencia empleados para elegir, por quien toma la

decision.

% Cursos de Accion: Diferentes secuencias de quien puede escoger quien toma la

decision.

% Estados de la Naturaleza: aspectos del ambiente que involucra a quien toma la

decision y que afectan la decision de cursos de accion.

% Consecuencias: representan los efectos resultantes de un determinado curso de accién

y un determinado estado de la naturaleza.

3.1.3 Niveles de decision y tipos de decisiones

Existen tres areas de decision en la empresa:

++ Decisiones estratégicas: se refiere a las relaciones entre las empresas y el medio
ambiente; guian y dirigen el comportamiento de la empresa, en especial cuando ésta se

expande y modifica su posicion producto y mercado. Se toman en el nivel institucional.

% Decisiones administrativas: se relaciona con la estructura y configuracion
organizacional de la empresa, y la asignacion y distribucion de la empresa, y la

asignacion y distribucién. Se toman en el nivel intermedio.

% Decisiones operacionales: relacionadas con la seleccion y orientacién del nivel

operacional encargado de realizar la tarea técnica.

3.1.4. Decisiones programables y no programables

Stoner, J. & Gilbert, D. (1996) en el libro Administracion, definen dos tipos de

decisiones:
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% Programadas:

Aquellas que se toman de acuerdo con politicas, procedimientos o reglas, escritas 0 no
escritas, que facilitan la toma de decisiones en situaciones recurrentes porque limitan o
excluyen alternativas. Se usan para abordar problemas recurrentes, sean complejos o
simples. Si un problema es recurrente y si los elementos que lo componen se pueden
definir, pronosticar y analizar, entonces puede ser candidato para una decision
programada. Son programadas en la medida que son repetitivas y rutinarias, asi mismo
en la medida que se ha desarrollado un método definitivo para poder manejarlas. Al estar
el problema bien estructurado, el mando no tiene necesidad de pasar por el trabajo y

gasto de realizar un proceso completo de decision.
+ No programadas:

Son aquellas que se ocupan de problemas no habituales o excepcionales, se aplican en
situaciones no estructuradas, novedosas y mal definidas de una naturaleza no recurrente
0 no repetitiva. Casi todas las decisiones que tendran que solucionar los administradores

caen la categoria de no estructuradas.

3.1.5. Clases de problemas

De Ledn, P. (2004) en el libro Administracion, clasifica los problemas de la siguiente

manera;
+»» Problemas no estructurados:

En toda empresa existen problemas, los cuales sin previo aviso, tienden a complicarse
debido a la insuficiencia de informacion con que se cuenta, lo que confunde la
elaboracion de las actividades destinadas a solucionarlos. A este tipo de problemas se les

ha denominado problemas no estructurados.
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+» Problemas estructurados

Son aquellos en los que el encargado de tomar decisiones, cuenta con informacion clara,
precisa y completa, la que lo ayudarad a tomar una decisién méas facilmente obteniendo

asi mejores resultados.

Figura No. 1

Niveles de decision

Niveles Naturaleza de los Naturaleza de la toma

organizacionales problemas de decisiones
Nivel estratégico ™\ No estructurados Decisiones no
programadas

Nivel administrativo

Estructurados Decisiones
Nivel operacional programadas

Fuente: elaboracion Propia

3.1.6 El proceso de toma de decisiones

Cohen, D. (2000) en el libro Sistemas de informacién para los negocios un enfoque de
toma de decisiones, dice que, este proceso es una de las actividades que se realizan con
mayor frecuencia en el mundo de los negocios. Lo llevan a cabo todos los niveles de la
organizacion, desde asistentes o auxiliares, hasta los directores generales de las

empresas.
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Ademas segun el nivel en el cual se tome una decision serd el efecto de ésta. Los tipos
de decisiones son: planeacion estratégica, control administrativo y control operacional.
La planeacion estratégica se enfoca en el largo plazo, en el desarrollo de los objetivos y
en la asignacion de recursos para cumplirlos. El control administrativo se enfoca en el
mediano plazo, al uso de los recursos en la organizacion. El tercer tipo de decisiones el

control operacional est& enfocado en los problemas cotidianos, es decir a corto plazo.

3.1.7 Etapas del proceso decisional

Madrigal, B. (2002) en el libro Habilidades directivas comenta que: El proceso de la

toma de decisiones requiere un tratamiento por separado que dependa de quien decide:

a) una persona,
b) un grupo pequefio,

C) una organizacién compleja.

Casi todos los especialistas en toma de decisiones coinciden en que este proceso se
desarrolla en 6 fases, existiendo factores de comportamiento y ambiente que influyen en
la decision. Estos factores pueden ser el comportamiento organizacional de la empresa,
el estilo directivo o sus habilidades directivas.

3.1.8 Descripcion de los pasos del proceso decisional

% Se define un problema y la necesidad de tomar una decision, en este sentido el que
decide sera capaz de distinguir entre causas y efectos, sintomas y problemas, ya que de
otra manera puede caer en manejos equivocados. El andlisis del problema requiere
méaxima objetividad. EI que decide debe tener en cuenta los antecedentes disponibles en
la empresa, sera capaz de precisar si se trata de un problema actual, si surgid

recientemente o si es fruto de desarrollos anteriores.
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% Después de analizar el problema, se determina el resultado a que se quiere llegar,
pensando tanto en lo que seria ideal como en lo que es posible lograr en la situacion

concreta.

% Luego de analizar en forma analitica la informacion valida y suficiente, se plantea el
mayor numero de soluciones para posteriormente escoger las que se consideren viables.
La experiencia, los conocimientos y el espiritu creador del directivo desempefian un

papel muy importante en la toma de decisiones.

% Se elige la alternativa que elimine el problema, que a su vez sera la que mejor
satisfaga esas condiciones y acerque mas al objetivo ideal. EI que decide debe tratar de
establecer pro y contras para cada alternativa y si es posible introducir elementos
cuantitativos (costos, resultados esperados, tiempo requerido). La calidad de la decisién
se basa en los antecedentes mas objetivos y esta respaldada por experiencia comprobada.
Un aspecto muy importante en esta fase es que la eleccion de la alternativa se acompafie
de una segunda seleccion para el caso de que ella no logre los resultados esperados o

encuentre resistencia en su aplicacion.

% Se elabora el plan de accién de la mejor alternativa; es decir se fija una estrategia. Se
pone en accién dicho plan, esta Gltima fase del proceso consiste en traducir la decision
en accién. Una cosa es determinar la decision y otra es que esta se aplique y solucione el

problema.

3.1.9 Fases del proceso decisorio

Chiavenato, 1. (2000) en el libro Administracion proceso administrativo, comenta que:
las decisiones se toman para responder a un problema que debe resolverse, alguna
necesidad que debe satisfacerse o algin objetivo que debe conseguirse. La decisién
incluye un proceso, es decir una secuencia de pasos o fases. De ahi el nombre de proceso
decisorio que describe esa secuencia de fases. El proceso decisorio puede describirse en

cuatro fases esenciales:
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¢+ Definicion y diagnostico del problema: esta fase incluye la recoleccion de datos y
hechos relacionados con el problema, sus relaciones con el contexto mas amplio, sus

causas, su definicion y su diagnostico.

¢+ Busqueda de soluciones alternativas mas promisorias: esta fase incluye la busqueda
de los posibles cursos alternativos de accion mas adecuados para solucionar el problema,

satisfacer la necesidad o conseguir el objetivo.

% Analisis y comparacion de estas alternativas de solucion: fase en que las diversas
alternativas de cursos de accion se analizan, ponderan y comparan para verificar los
costos (de tiempo, de esfuerzo, recursos etc.) y los beneficios que puedan traer, asi como

las consecuencias futuras, y probables que desencadenara su adopcién.

% Seleccidn y eleccion de la mejor alternativa como palo de accion: la eleccion de una
alternativa de curso de accion implica el abandono de los demas cursos alternativos.
Existe siempre un proceso de seleccidén y eleccion entre varias de las alternativas

presentadas.

3.1.10 Proceso racional de toma de decisiones

Robbins, S. & Coulter, M. en el libro Administracién (2005) comentan que el proceso
de toma de decisiones es una serie de ocho etapas que comienza por identificar un
problema y los criterios de decision y por ponderarlos, enseguida se pasa a trazar,
analizar y elegir una alternativa para resolver el problema y para concluir se valta la

eficacia de la decision. (Ver Figura No. 2)
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Figura No. 2

Proceso de toma de decisiones

¢Existe un problema? ¢Hay una

|

discrepancia entre la situacion actual
=; p
la deseada?.

éQué criterios guian las decisiones?
—> ¢Qué es pertinente para tomar una

l

decision?.

Ponderar el criterio mas importante y
——>»  tomarlo como referencia para otros.

l

Preparar listas de alternativas viables
y enumerarlas.

Analizar criticamente cada alternativa.

N Evaluar de acuerdo a los criterios de
decision.

Elegir la mejor alternativa entre todas
las consideradas.

Poner en marcha una decision,
) comunicarla y lograr un compromiso
de parte de los involucrados.

¢éLa decision resolvio el problema?
¢El resultado fue bueno o malo?.

—

ﬂ

Fuente: elaboracion propia
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3.1.11 Racionalidad del proceso decisorio

Koontz, H. & Weihrich, H. Administracion una perspectiva global (2004), afirman que
la efectiva toma de decisiones debe ser racional. Los individuos que actlan o deciden
racionalmente persiguen el cumplimiento de una meta imposible de alcanzar sin
acciones. Deben poseer un conocimiento preciso de los diferentes cursos de accién para
el cumplimiento de una meta en el marco de las circunstancias y limitaciones existentes.
Asi mismo, deben contar con informacion y con la capacidad de analizar y evaluar

alternativas desde la perspectiva de la meta propuesta.

Finalmente, deben tener el decidido interés de identificar la mejor solucién mediante la
seleccion de la alternativa méas eficaz para el cumplimiento de la meta. Cuando un
administrador se enfrenta a una toma de decision, ademéas de comprender la situacion
que se presenta, debe tener la capacidad de analizar, evaluar, reunir alternativas,
considerar las variables, es decir, aplicar estas técnicas para encontrar soluciones
razonables; se puede decir entonces, que se trata de una toma de decision basada en la

racionalidad.

No existen decisiones perfectas, quien toma las decisiones requiere escoger entre
diversas alternativas, que se diferencian por sus consecuencias futuras, comparar
caminos distintos mediante la evaluacion previa de las consecuencias que sobrevienen y

confrontar tales consecuencias con los objetivos que pretende alcanzar.

La eficiencia de la decision consiste en obtener resultados maximos con medios y
recursos ilimitados. EI proceso decisorio en la empresa se caracteriza por los siguientes

aspectos:

% Quien toma las decisiones evita la incertidumbre y sigue las reglas estandarizadas del

proceso de decision.
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+ Quien toma decisiones procura mantener las reglas establecidas por la empresa y solo

las redefine cuando sufre presiones.

% Cuando el ambiente cambia y surgen nuevas estadisticas en el proceso decisorio, la
empresa tarda en adaptarse e intenta seguir utilizando su modelo de decision actual

respecto al mundo, para enfrentar las condiciones modificadas.

3.1.12 Premisas de la racionalidad

Robbins, S. & Coulter, M. Administracion (2005), Las premisas de la racionalidad se
aplican a todas las Decisiones, personales y gerenciales. Sin embargo, como lo que
ocupa es la toma de decisiones gerenciales se supone que las decisiones obedecen a las
mejores decisiones de la organizacion; es decir, que quien decide maximiza los intereses

de la organizacion. (Ver figura No. 3)

Figura No. 3

Premisas de la racionalidad

e El problema esta claro y directo.

e Hay que alcanzar una sola meta bien

definida.

TOMA RACIONAL
DE DECISIONES

e Se conocen todas las alternativas y

consecuencias. CONDUCE A

e Llas preferencias estdn claras.

e Las preferencias son constantes y
Estables.

®  No hay restricciones de tiempo, ni costo.

Fuente: elaboracion propia
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3.1.13 Condiciones de la toma de decisiones

Segun Certo. S, (2001) en el libro Administracion moderna comenta que las decisiones

pueden tomarse dentro de tres condiciones.

% Certeza:
Existe cuando los responsables de la toma de decisiones conocen con exactitud cuales
seran los resultados de wuna alternativa implantada. En esta situacion los
administradores tienen un conocimiento completo acerca de la decisién. En una
situacion donde existe certeza, las personas estan razonablemente seguras sobre lo que
ocurrird cuando tomen una decision, cuentan con informacién que se considera

confiable y se conocen las relaciones de causa y efecto.

% Incertidumbre:
Existe cuando los responsables de la toma de decisiones no tiene idea acerca de cuéles
podrian ser los resultados de una alternativa implantada. En una situacién de
incertidumbre, las personas sélo tienen una base de datos muy deficiente. No saben si
estos son o no confiables y tienen mucha inseguridad sobre los posibles cambios que

pueda sufrir la situacion.

% Riesgo:
En las situaciones de decision bajo riesgo, quien toma la decision posee informacién
suficiente para predecir los diferentes estados de la naturaleza. No obstante la calidad
de esta informacion y la interpretacion que de ella hagan los diversos administradores
pueden variar bastante. Cada administrador puede atribuir diversas probabilidades,

segun sus creencias, experiencias, opiniones.
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3.1.14 Estilos para la toma de decisiones

Los estilos de toma de decisiones de los gerentes varian por ello Robbins & Coulter en

el libro Administracion (2005) los dividen en: (ver figura No. 4)

Figura No. 4

Estilos para la toma de decisiones

Estilo directivo

Estilo de toma de decisiones que se
caracteriza por su poca tolerancia a la
ambigiiedad y una forma racional de
pensar, quienes toman decisiones con un
estilo directivo son eficientes y ldgicos,
toman decisiones rapidas y se centran en el
corto plazo.

Estilo analitico ]/ \[ Estilo conceptual
Quienes toman

Los individuos con

ESTILOS estilo conceptual
PARA LA TOMA > tienen miras  muy
DE DECIONES amplias vy buscan
alternativas, se enfocan
en el largo plazo y son
muy  buenos  para
encontrar  soluciones

creativas a los
problemas.

decisiones con un estilo
analitico quieren mas
informacién antes de
tomar una decisién vy
consideran mas
alternativas que en el
estilo directivo, ademas
se caracterizan por su
capacidad para
adaptarse o enfrentar
situaciones Unicas.

Estilo conductual

Quienes toman decisiones con un estilo
conductual trabajan bien con los demas,
se interesan en los logros de los otros y
aceptan sus sugerencias, convocan
juntas para comunicarse, aunque a
menudo tratan de evitar conflictos.

Fuente: elaboracion Propia
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3.1.15 Planeacién y toma de decisiones

Koontz, H. & Weihrich H. en el libro: Administracion (2004), establecen que la
planeacion implica seleccionar misiones y objetivos, asi como las acciones necesarias
para cumplirlos, y requiere por lo tanto de la toma de decisiones; esto es, de la eleccion

de cursos futuros de accion a partir de diversas alternativas.

Para Robbins, S. & Coulter, M. en el libro: Administracion (2005), mencionan que
planeacion es la funcion de la administracion en la que se definen las metas, se fijan

estrategias para alcanzarlas, y se trazan planes para integrar y coordinar las actividades.

Gitman, L. & McDaniel, C. en el libro: EI mundo de los negocios (1995), determinan
que la planeacién comienza con el establecimiento de metas y contintia con el disefio de
estrategias, politicas y métodos para alcanzarlas. Mas especificamente, la planeacion

consiste en decidir qué debe hacerse: como y cuando se hard, y quién lo llevara a cabo.

3.1.16 Tipos de planes

Koontz, H. & Weihrich, H. en el libro: Administracion una perspectiva global (2004),
indican que existen varios tipos de planes y que una de las formas de clasificarlos es la

siguiente:

e Propdsitos o0 misiones

La mision o proposito (términos que suelen usarse indistintamente), se identifica la
funciéon o tarea béasica de una empresa o institucion de una parte de ésta. Todo
establecimiento organizado, sea del tipo que sea, tiene (al menos deberia tener, si se

desea que su existencia sea significativa) un propdsito o mision.

e Vision:
Goodstein, L. en el libro: Planeacion estratégica (2004), indica que una vision

proporciona a la compafiia una imagen preconcebida e idealizada de si misma y su
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singularidad. Las visiones proporcionan a las organizaciones un sentido de la manera
como pueden ser las cosas, de como es la tierra prometida, y la percepcion de que en
realidad es posible llegar con seguridad a ese lugar. También brinda a los miembros una
sensacion de orgullo y propdsito, un sentimiento de singularidad que inculca un espiritu
y estado de motivacion, y permite que la compafiia funcione a un nivel més alto en

comparacion con el que se considero6 posible en el pasado.

e Objetivos 0 metas

Certo, S. en el libro: Administracion moderna (2001), indica que los objetivos son las
metas hacia las cuales se dirige el sistema abierto de administracion, los objetivos dan a
los administradores y a todos los deméas miembros de la organizacion importantes guias
de accion en areas como toma de decisiones, eficiencia organizacional, y evaluacion del
desempefio. Entonces los objetivos son los resultados deseados para individuos, grupos y
organizaciones enteras, marcan la direccion de todas las decisiones administrativas y

forman los criterios con los que se miden los logros reales en el trabajo.

Mercado, S. Administracion (2004), clasifica los objetivos de la siguiente manera:

o

Objetivos a largo plazo: Son aquellos que deben cumplirse a mas de un afio.

Obijetivos a corto plazo: Son aquellos que deben cumplirse a un afio.

o

Obijetivos colaterales: Son objetivos complementarios de los de corto y largo plazo.

o

Obijetivos subordinados: Son los objetivos departamentales.

o

Al mismo tiempo Mercado indica algunas normas para la fijacion de objetivos:

o Deben de Fijarse por escrito: esto permite analizar el objetivo que se propone, fijar su
alcance verdadero y estudiar como se piensa llegar hacia él.

o El objetivo deber ser perfectamente conocido y eficazmente querido por todos lo que

han de ayudar a realizarlo. Al no darse a conocer los objetivos se resta eficacia a la
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intensidad con que se tratan de lograr, pero sobre todo dificulta la coordinacion de

quienes habréan de alcanzarlo.

o Los objetivos deben ser estables: EI cambio constate de objetivos produce confusion,
debilita la cooperacion, exige esfuerzos innecesarios y desaprovecha las ventajas de

sistematizacion.

e Estrategias

Sosa, F. en el libro: Administracion | (1995), opina que una estrategia es un programa
general que se traza para definir y alcanzar los objetivos de la empresa y poner en
practica su mision. No es posible definir una estrategia si no es en funcién de un
objetivo. La elaboracién de una estrategia forma parte del trabajo de los maximos
directivos de una empresa, pero no es un trabajo que éstos deban realizar solos. Cuanta
méas gente esté involucrada en el proceso de pensar acerca de la direccion que debe

tomar su compafiia, mas posibilidades tendra de acertar en su decision.

e Politicas

Segln Reyes, A. en el libro: Administracion moderna (2005), sefiala que las politicas
pueden definirse como los criterios generales que tienen por objeto orientar la accién,
dejando campo a los jefes para las decisiones que les corresponde tomar; por ello, sirven
para formular, interpretar o suplir las normas concretas. Las politicas son el objetivo en
accion, debido a que el objetivo fija las metas en tanto que las politicas dan la orden para

lanzarse a conseguirlas. Basica

e Procedimientos

Koontz, H. & Weihrich, H. en el libro: Administracion una perspectiva global (2004),
opinan que los procedimientos son planes por medio de los cuales se establece un
método para el manejo de actividades futuras. Consiste en secuencia cronolégica de las
acciones requeridas. Son guias de accion, no de pensamiento, en las que se detalla la

manera exacta en que deben realizarse ciertas actividades.
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3.1.17 Comunicacién y toma de decisiones

Werther, Jr. & Davis, K. en el libro: Administracion de personal y recursos humanos
(2000) sefialan que todo plan y las decisiones para llevarlo a cabo deben ser
comunicados y que la bdsqueda de una buena comunicacion es un viaje sin fin. Para
toda organizacion compleja la comunicacion eficaz es a la vez una obligacién individual

y un reto comdn.

La comunicacion constituye la fuente de energia que mueve a la organizacion. Al
comunicar se presenta informacion referente a la empresa misma, su entorno, sus
productos y servicios a las personas que la componen, sin ésta los administradores o
gerentes no pueden tomar decisiones efectivas respecto a los servicios que ofrece,
estrategias, procedimientos, politicas, ni las acciones necesarias que promuevan la
motivacion, y el rendimiento de los empleados. La falta de comunicacion puede causar

tension y falta de satisfaccion entre el personal.

Gitman, L. & McDaniel, C. en el lobro: EI mundo de los negocios (1995), al discutir
sobre la eleccion de un canal adecuado para comunicar expresan: La preferencia de un
canal sobre el otro depende de si el mensaje es rutinario o no rutinario. EI primer tipo de
mensaje tiende a ser directo y con un minimo de ambigledad mientras que los no

rutinarios son complicados y tienden a confundir.

Los gerentes pueden comunicar los mensajes rutinarios a través de los canales que no
poseen mucha riqueza (panfletos, boletines, informes generales, memorandos y cartas),
mientras que pueden comunicar los mensajes no rutinarios a través de los canales ricos
como el correo electrénico, teléfono y conversaciones cara a cara. Un gerente de alto
rendimiento estara mas sensible a la adecuada seleccion del canal a la hora de transmitir

la informacién.
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3.1.18 Disefio organizacional y la toma de decisiones

Chiavenato I. en el libro: Administracion (2001) menciona que el disefio organizacional
refleja la configuracion estructural de la empresa (sus organos y sus relaciones de
interdependencia) y su funcionamiento (los procesos de actividades y de coordinacion
capaces de conducir a la consecucion de los objetivos empresariales). El disefio
organizacional, que constituye una de las prioridades de la administracion y sirve como
estructura bésica, y como conjunto de mecanismos de operacion de decisién y de

coordinacion.

El disefio organizacional constituye una de las prioridades de la administracion, pues
define como funcionara la organizacion y como se aplicaran y distribuiran sus recursos.

El disefio organizacional procura atender cuatro requisitos fundamentales:

e Como estructura basica: (Division del trabajo).
La estructura basica define como se dividiran las tareas de la empresa, a través de la
especiailizacion vertical, llamada jerarquia, y de la especializacion horizontal llamada

departamentalizacion.

e Como mecanismo de operacion: (Descripcion de cargos).
Para indicar a los miembros de la empresa lo que deben y lo que no deben de hacer, por
medio de descripciones de cargos, procedimientos y rutinas de trabajo, normas y

reglamentos internos, estandares de desempefio, sistema de evaluacién de desempefio.

e Como mecanismo de decision: (Toma de decisiones).

Establece el proceso de toma decisiones para encontrar consonancia entre los objetivos
globales de la organizacion y los objetivos especificos de cada uno de los 6rganos o
equipos que la componen. Este mecanismo define el poder de tomar decisiones dentro
de la organizacion, y la autoridad que de alli se deriva. Corresponde a la distribucion del

poder y la jerarquia de autoridad para tomar decisiones dentro de la organizacion. Asi
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cada empleado se convierte en algo mas que un simple ejecutor de su actividad, puesto
que pasa a trabajar como si fuera el gerente de su negocio, reuniendo la informacion
necesaria y tomando las decisiones para resolver el problema del cliente, sea interno o

externo.

e Como mecanismo de coordinacidon entre las partes: (Coordinacion e integracion).
Define como debe armonizar e integrar la organizacion sus diferentes partes, en funcion
de la division del trabajo organizacional. Mientras la estructura bésica divide el trabajo

y diferencia las partes, el mecanismo de coordinacion integra y da coherencia al todo.
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Capitulo 4

Marco conceptual

4.1 Rendimiento Laboral

Robins, S. en el liboro Comportamiento de organizaciones (2004) define rendimiento
laboral como la respuesta que el empleado ofrece a la empresa. Esta respuesta se traduce
en términos de productividad. A medida que la persona se identifica y valora el lugar
donde trabaja como un espacio de realizacion, relacion y de medio de vida, estara en la

mejor disposicion de ofrecer el mejor esfuerzo y el méas alto rendimiento.

Sinonimo de rendimiento laboral es satisfaccion laboral. La cual definen como: “El
conjunto de las actitudes generales del individuo hacia su trabajo. Quien estd muy
satisfecho con su puesto tiene actitudes positivas hacia éste; quien esta insatisfecho
muestra en cambio actitudes negativas. Cuando la gente habla de las actitudes de los
trabajadores casi siempre se refiere a la satisfaccion laboral; de hecho, es habitual
utilizar una u otra expresion indistintamente”. Por supuesto se da que la satisfaccion
laboral la va a procurar aspectos como el tener un puesto de trabajo estimulante, donde
el trabajador se siente realizado, el poder disfrutar de compensaciones y beneficios
donde se sienta justamente retribuido y poder disponer de un ambiente relacional sano

entre iguales y con sus superiores.

El rendimiento laboral estd intimamente relacionado con la personalidad de cada
individuo. En este sentido existe un concepto que vale la pena considerar: la disonancia
cognoscitiva. Este término en palabras de Robbins (1999) es: “Hay una disonancia
cognoscitiva cuando se encuentran incongruencias entre dos o mas actitudes de una
persona o bien entre su conducta y sus actitudes. La teoria de la disonancia cognoscitiva
postula que la gente trata de reducir al minimo las disonancias y la incomodidad que

originan”. Se trata de una actitud interior. Cuando una persona tiene una diferencia de
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criterio con la empresa y esa diferencia es lo suficientemente grande como para
incomodarle, la actitud del individuo va a ser la de resolver esta disonancia, sea porque
relativice su criterio o sea porque tome una decision en ese sentido. Sin duda existe
relacion entre rendimiento laboral y personalidad. Por eso mismo se debe tener el debido
cuidado para ofrecer un puesto a un empleado con una personalidad que responda a ese
perfil. Sin afdn de profundizar en los diferentes tipos de personalidad que plantean
algunos estudiosos, no hay duda que una persona con un fuerte caracter social debe ser

colocada en una posicion que le ofrezca oportunidades de relacion con el publico.

Asi mismo, se debe cuidar a la persona con tendencia a la introversion, de ser colocada
en puestos que requieran mucha relacién con el cliente. También existe relacion entre la
percepcion y el rendimiento de la persona. La percepcion es la forma como un individuo
interpreta lo que percibe del exterior. De aqui nace la Teoria de la atribuciéon que
Robbins define “la teoria indica que cuando se observa la conducta de alguien se trata
de determinar si sus causas son internas o externas. Los comportamientos de causa
interna son todos los que se cree que estan bajo el control del individuo, mientras que los
de causa externa son el producto de otros agentes, es decir, que se considera que la
situacion fuerza la conducta del sujeto”. Esto puede ser motivo de conflicto en algin
momento sobre todo en el nivel relacional. Mas aln si se trata de una relacion de

autoridad a subordinado.

Para Fitts, P. en el libro El rendimiento humano (1990), indica que el rendimiento
laboral analiza los procesos que se dan al realizar un trabajo especializado, estudia el
desarrollo de las habilidades e intenta identificar los factores que restringen diversos
aspectos del rendimiento. Procura desglosar las tareas complejas en sus componentes
mas elementales y formular célculos cuantitativos sobre la capacidad del hombre en
cada una de sus funciones fundamentales. De esta manera es factible hacer predicciones
acerca de la capacidad del hombre para poner en practica habilidades de caracter

complejo.
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El rendimiento laboral trata de aquellos objetivos de vida, totalmente personales que van
en funcion no sélo del mejoramiento individual, sino que también inciden directa o
indirectamente en el desempefio laboral. Este aspecto podra ser establecido Unicamente
por el trabajador o bien hacerlo en conjunto con su superior inmediato. Para que el
rendimiento laboral sea eficiente y eficaz es importante brindar no sélo ayuda al grupo
de trabajo, sino que es necesario la ayuda en forma individual a las personas que lo
necesiten y requieran, ya que si individualmente los empleados estan bien, su influencia
positiva, redundara en beneficio de todos lo que estén a su alrededor. Ya que si el
empleado, desarrolla al méaximo sus potencialidades, permitiéndole crecer
conjuntamente con la empresa, la sociedad; serd& un hombre, capaz de laborar
satisfactoriamente en cualquiera de las etapas que implica un proceso productivo, y para
ello es necesario satisfacer sus necesidades, lo cual garantizara la formacion de un
hombre digno, inteligente y emprendedor, asi como un ente productivo y altamente
competitivo. El rendimiento laboral no siempre mejora con la préctica. Otros
experimentos han demostrado que es necesario conservar la motivacion del individuo,
tenerle al corriente de los resultados que se van produciendo, y tener en cuenta algunas

limitaciones extrafias de oportunidad de perfeccionarse.

4.1.1 Analisis del rendimiento

En toda empresa cuando se aplica el modelo de control al area de personal, se advierte
con claridad que los procedimientos correctivos no pueden surtir efecto si no se dispone
de informacién acerca de las causales del rendimiento deficiente. Se da el nombre de
analisis del rendimiento al proceso de individualizar las causas coadyuvantes para el
diagndstico de factores que han ocasionado un caso manifiesto de rendimiento
deficiente. El fracaso en el desempefio de un puesto rara vez es efecto de una sola causa.
El individuo fracasa porque; con su propio patron de aptitudes y caracteristicas de
personalidad, se enreda en una constelacion de circunstancias. EI problema consiste en
despejar exactamente cuales factores individuales y ambientales han desempefiado un

rol causal.
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La persona encargada en toda empresa por hacer el analisis de rendimiento debe tomar

en cuenta para ello, las siguientes situaciones:

a) Motivacion intelectual para el trabajo:
e Fuertes motivos frustrados en el trabajo.
e Patrones personales de desempefio excesivamente bajos.

e Baja motivacion generalizada para el trabajo.

b) Caracteristicas y perturbaciones fisicas:
e Enfermedad o impedimento fisico.

e Trastornos fisicos de origen emotivo.

e Caracteristicas fisicas inapropiadas.

e Habilidades musculares o sensoriales insuficientes.

c) Lazos familiares:
e Crisis en la familia.
e Separacion de la familia.

e Predominio de consideraciones familiares sobre exigencias del trabajo.

d) Laempresa:

e Accidn organizacional eficaz.

e Exceso de permisividad organizacional.
e Campo de control demasiado vasto.

e Patrones o criterios organizacionales inapropiados.

e) Lasociedad y sus valores:
e Diferentes creencias y tradiciones.
e Falta de cultura en la sociedad.

e Distincion de razas.
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e Clases sociales

e Papel e influencia de la familia.

d) Fuerzas situacionales:
e Ambiente fisico
e Dimensién del tiempo

e Actitud

4.1.2 Evaluacion del rendimiento

Werther, Jr. & Davis, K. Administracién de personal y recursos humanos (2000),
indican que la evaluacion del desempefio (ED) es el proceso mediante el cual se estima
el rendimiento global del empleado. Constituye una funcion esencial que de una y otra

forma suele efectuarse en toda organizacién moderna.

Mondy, R. & Noe, R. En el libro Administracion de Recursos Humanos (2005),
expresan que la evaluacion del desempefio es un sistema formal de revision laboral
individual o de equipos. Aunque la ED de equipos es fundamental cuando estos existen
en una organizacion, el enfoque en la mayoria de las empresas se centra en el empleado
individual. Sin importar el énfasis, un sistema de evaluacion eficaz evalla los logros e

inicia planes de desarrollo, metas y objetivos.

Segun Hellriegel, D. Slocum, J. en el libro Administracion (1998) explican que la
evaluacion del desempefio es el proceso sistematico para determinar los medios que
eleven el desempefio laboral, después de calificar las cualidades laborales de cada

empleado, sus necesidades de desarrollo y sus progresos en el cumplimiento de metas.

Robbins, S., & Coulter, M. en el libro administracion (2005), establecen a la evaluacion

del desempefio como un proceso que establece normas de desempefio y lo evallGa para
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tomar decisiones de recursos humanos objetivas, asi como proporcionar documentacion

que apoye esas decisiones.

La ED es un procedimiento estructural y sistematico que permite evaluar el rendimiento
actual de los empleados, proporcionando informacion real de cada empresa, y de esta
forma se puede tomar decisiones sobre estrategias que mejoren la eficiencia y eficacia

del empleado dentro de la organizacion.

Chiavenato, I. en el libro Administracion (2005) define la evaluacion del rendimiento
como el proceso mediante el cual las organizaciones evaltan el desempefio de sus
empleados en el trabajo. Constituye una técnica imprescindible en la actividad
administrativa. La evaluacion del desempefio es una apreciacion sistematica del
desempefio de cada persona en el cargo del potencial de desarrollo futuro. Toda
evaluacion es un proceso para estimular o juzgar el valor, la excelencia, las cualidades
de alguna persona. Es un medio que permite localizar problemas de supervision de
personal, de integracion del empleado a la empresa o al cargo que ocupa en la
actualidad, desacuerdos, desaprovechamiento de empleados con un potencial mas

elevado que aquel que es exigido para el cargo, etc.

Sin un sistema eficaz de evaluacién, los ascensos, las transferencias y otras decisiones
relacionadas con los empleados se toman por medio de tanteos. La planeacion de
carreras y el desarrollo de recursos humanos sufren, porque no hay retroalimentacion
sistematica del rendimiento. Ademas, el departamento de personal carece de
informacién adecuada para poder evaluar objetivamente su desempefio. De acuerdo con
la politica de recursos humanos adoptada por la organizaciéon, la responsabilidad por la
evaluacion del rendimiento humano puede atribuirse al gerente, al mismo empleado, al
empleado y al gerente en conjunto, al equipo de trabajo, al 6rgano de gestion de personal
0 a un comité de valuacion del desempefio. Si las medidas de rendimiento no estan
relacionadas con el trabajo la evaluacion puede conducir a resultados imprecisos o

desviados. No solo se distorsiona la retroalimentacion de rendimiento, sino que, ademas,
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los errores en los registros de los empleados pueden producir decisiones incorrectas

sobre el personal.

4.1.3 El proceso de evaluacion del desempefio

Este proceso tiene como punto de partida identificar las metas de desempefio. Este ciclo
continuo prosigue con la comunicacion de las metas a los interesados y el
establecimiento de criterios de desempefio. Posteriormente, se toman decisiones con
respecto a quien sera el responsable de la evaluacion, el periodo de evaluacién, los
métodos que se utilizaran y la funcion del software, si es pertinente. Durante el proceso,
se anticiparan y consideraran los problemas potenciales de la evaluacién junto con las
caracteristicas de sistemas eficaces. Luego el desempefio se evalla formalmente, el paso
final consiste en el andlisis de la evaluacién en conjunto con el empleado, el

establecimiento de metas tentativas y la repeticion del ciclo.

4.1.4 Ventajas de la evaluacion del desempefio

Werther Jr. & Davis, K. en el libro Administracion de personal y recursos humanos

(2000), las describen de la siguiente forma.

e Mejora el desempefio: mediante la retroalimentacion sobre el desempefio, el gerente y
el especialista de personal realizan acciones adecuadas para mejorar el rendimiento de

cada integrante de la organizacion.

e Se aplican politicas de compensacion: las evaluaciones del desempefio ayudan a las
personas gque toman decisiones a determinar quiénes deben recibir tasas de aumento.
Varias compafiias conceden parte de sus incrementos con base en el mérito, que se

determina principalmente mediante evaluaciones del desempefio.
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e Se analizan las decisiones de ubicacion: las promociones, transferencias y
separaciones se basan por lo comun en el desempefio anterior o en el previsto. A

menudo las promociones son un reconocimiento del desempefio anterior.

e Se evallan las necesidades de capacitacion y desarrollo: El desempefio insuficiente
puede indicar la necesidad de volver a capacitar al empleado. De manera similar, el
desempefio adecuado o superior puede sefialar la presencia de un potencial latente que

aun no se aprovecha.

e Se contempla la planeacion y desarrollo de la carrera profesional: la retroalimentacion

sobre el desempefio guia las decisiones sobre posibilidades profesionales especificas.

e Imprecision de la informacion: el desempefio insuficiente puede indicar que existen
errores en la informacion de andlisis de puesto, los planes de recursos humanos o

cualquier otro aspecto del sistema de informacion del departamento de personal.

e Errores en el disefio del puesto: el desempefio insuficiente puede sefialar errores en la

concepcidn del puesto. Las evaluaciones ayudan a identificar estos errores.

e Desafios externos: en ocasiones el desempefio se ve influido por factores externos,
como la familia, la salud, las fianzas, entre otros, que pueden ser identificados en la

evaluacion.

4.1.5 Vision general de los sistemas de evaluacion del desempefio

Davis & Newstrom, en el libro Comportamiento humano (2000), refieren que el
objetivo de la evaluacion del desempefio es proporcionar una descripcion exacta,
confiable, de la manera en que el empleado realiza sus labores y cumple con sus

responsabilidades. Con el fin de lograr este objetivo, los sistemas de evaluacion deben
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estar directamente relacionados con el puesto y ser practicos y confiables, es necesario
que tengan niveles de medicion o estandares y que estos sean verificables.

4.1.6 Métodos de evaluacion del desempefio

Coens, T. & Jenkins, M. en el libro: Evaluacion del desempefio (2001), exponen siete
métodos importantes que pueden elegir los gerentes para evaluar el desempefio, los

cuales son:

e Ensayos escritos: Es una técnica de evaluacion del desempefio en la que un evaluador
redacta una descripcion de las fortalezas, las debilidades, el desempefio pasado y el
potencial de un empleado. El evaluador también hace sugerencias para mejorar el

desempefio.

e Incidentes criticos: El uso de incidentes criticos centra la atencion del evaluador en
los comportamientos criticos o clave que distinguen el desempefio laboral eficaz del
ineficaz. El evaluador redacta anécdotas que describen algo que hizo un empleado y que
fue especialmente acertado o0 no. La clave aqui es que sélo se citan los comportamientos

especificos, no los rasgos de personalidad definidos.

e Escalas de calificacion grafica: Este método enumera una serie de factores de
desempefio, como la cantidad y la calidad del trabajo, el conocimiento del trabajo, la
cooperacion, la lealtad, la asistencia, la honestidad y la iniciativa. Entonces, el evaluador
recorre la lista y califica al empleado en cada factor usando una escala ascendente, que
por lo general especifica cinco puntos.

e Escalas de calificacion apoyadas en el comportamiento: Las cuales combinan los
elementos principales de los enfoques de incidentes criticos y escalas de calificacién

grafica. El evaluador califica a un empleado de acuerdo con unos incisos que tienen una
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escala numérica y que son ejemplos de actividades laborales reales mas que

descripciones o caracteristicas generales.

e Comparaciones multipersonales: En donde comparan el desempefio de un individuo
con el de otros. Es decir que los trabajadores son calificados con diferentes niveles, alto,
moderado y bajo, en situaciones reales.

e Retroalimentacién de 360 grados: Es un método que utiliza la retroalimentacion
desde supervisores, subalternos, colegas y clientes. En otras palabras, ésta evaluacién
utiliza informacion proporcionada por el circulo completo de personas con quienes

interactua el gerente.

4.1.7 Problemas de evaluacion del desempefio

Mondy, R. & Noe R. en el libro Administracion de recursos humanos (2005),
enumeran los problemas que se relacionan con la evaluacion del desempefio de la
siguiente manera:

v’ Falta de objetividad

v’ Prejuicio

v" Indulgencia y exigencia

v' Prejuicio de comportamiento reciente

v' Prejuicio personal

v Manipulacion de la evaluacién
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4.1.8 Beneficios de la evaluacion del desempefio

Chiavenato I. en el libro Administracion (2000), sefiala que cuando un programa de
evaluacion del desempefio estd bien planeado, coordinado y desarrollado, proporciona
beneficios a corto, mediano y largo plazo. Los beneficios se dividen de la siguiente

manera.

Beneficios para el jefe:

v' Evaluar mejor el desempefio y el comportamiento de los subordinados.

v" Proponer medidas y disposiciones orientadas a mejorar el estandar de desempefio de

sus subordinados.

v Comunicarse con sus subordinados para que comprendan la mecanica de evaluacion
del desempefio como un sistema objetivo, y mediante éste poder conocer su

desempefio.

Beneficios para el subordinado:
v Conocer las reglas de juego; es decir, los aspectos de comportamiento y de

desempefio que mas valora la empresa en sus empleados.

v' Conocer cuales son las expectativas del jefe acerca del desempefio, y las fortalezas y

debilidades, segun la evaluacion del jefe.

v’ Saber que disposiciones o medidas toma el jefe para mejorar el desempefio, y la que
el propio subordinado debera adoptar; mayor esmero, mayor atencion al trabajo,

cursos por la propia cuenta.

v' Autoevaluar criticas constructivas del propio desarrollo y autocontrol.
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Beneficios para la organizacion:
v' Puede evaluar su potencial humano a corto, mediano y largo plazo, y definir la

contribucion de cada empleado.

v" Puede identificar los empleados que necesitan actualizacion o perfeccionamiento en
determinadas areas de actividad, y seleccionar a los empleados que tienen

condiciones para ascenderlos o transferirlos.

v/ Puede dar mayor dindmica a la politica de recursos humanos, ofreciendo
oportunidades a los empleados, estimulando la productividad y mejorando las

relaciones humanas en el trabajo.

El proposito mas importante de la evaluacion del desempefio debe ser la capacitacion y
el desarrollo, ya que supera las limitaciones, tanto imperantes como previsibles, que
provocan que un empleado se desempefie por debajo del nivel deseado. Las empresas se
ahorrarian dinero si contrataran a individuos ya capacitados, pero en muchos casos se ha
comprobado que es preferible impartir cursos de capacitacion y desarrollo que contratar

a empleados experimentados.

La capacitacion es el perfeccionamiento de las habilidades de los empleados para que
estén en condiciones de realizar las labores a su cargo. La capacitacion es importante
para todas las organizaciones, resulta esencial para aquellas que ofrecen servicios

estandarizados a sus clientes.

En muchas organizaciones se imparte capacitacion en habilidades bésicas a los
empleados que no saben leer, escribir, realizar operaciones aritméticas o resolver
problemas en forma adecuada para la ejecucion de, incluso, las tareas mas sencillas.
Estos empleados carecen de los conocimientos necesarios para redactar cartas dirigidas a
los clientes, comprender las etiquetas con mensajes de advertencia de recipientes de

productos quimicos o entender los simbolos de operacion de maquinas. En
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consecuencia, muchas empresas gastan grandes cantidades de dinero en cursos de
capacitacion basica para sus empleados. Parten del supuesto de que si los empleados son
capaces de dominar ciertas habilidades basicas, podran desempefiar una mayor variedad

de labores y enfrentarse de mejor manera con nuevas tecnologias.

4.1.9 Motivacion, desempefio y satisfaccion de los empleados

Es importante dar motivacion a las personas, por que pierden interés en su trabajo y su
satisfaccion disminuye. El departamento de recursos humanos tiene numerosas
actividades que pueden contribuir a resolver problemas de este tipo. Puede contribuir a
mejorar la motivacién y la satisfaccion en el empleo, ain cuando no supervise a los
empleados participantes. Este problema constituye uno de los principales desafios a los
que se enfrenta la administracion de personal en todos los tipos de organizaciones.

Motivacion, desempefio y satisfaccion. La satisfaccion es el resultado de la motivacion
con el desempefio del trabajo (grado en que las recompensas satisfacen las expectativas
individuales) y de la forma en que el individuo percibe la relacion entre esfuerzo y
recompensa. Los determinantes del desempefio y la realizacién en el trabajo, no se
reducen sélo a la motivacion del individuo hacia éste, sino que incluye las habilidades y
rasgos del individuo y el tipo de esfuerzo que la persona cree esencial para realizar un

trabajo eficaz.

Un modelo mas integrador plantea que la habilidad, la motivacién y percepcion personal
del trabajo de una persona se combina para generar un desempefio o rendimiento. A su
vez, este Ultimo genera recompensas que si el individuo las juzga como equitativas,

originaran la satisfaccion y el buen desempefio subsecuentes.

4.1.10 Motivacion

Segun Benavides, J. en el libro Administracién (2004) expone que la motivacion es uno

de los factores internos que requieren mayor atencion. Sin un minimo conocimiento de

46



la motivaciéon de un comportamiento de las personas. La motivacion es el impulso de
una persona para entrar en accion porque desea hacerlo. Si se les impulsa reaccionaran
simplemente a las presiones. Actuaran porque sienten que deben hacerlo. Sin embargo,
si estan motivadas haran la eleccion positiva de realizar algo, porque consideran que ese
acto es importante para ellos. La motivacion de los empleados se produce en un sistema
ambiental que consta de los siguientes factores:

+ El trabajo propiamente dicho.
%+ Grupos pequefios.
% La organizacion

«» El ambiente externo.

Estos factores constituyen el sistema ambiental para la motivacion. Estos interactdan
unos con otros en una relacion compleja de sistemas. Cada factor debe tomarse en
consideracion al planear una accion de motivacion. El realce de la autoimagen es clave
en la secuencia de motivacion. Las personas deben tener una autoimagen aceptable para
poder funcionar con eficiencia, si la misma es favorable, libera la creatividad y el
potencial que hay en todas las personas, hace surgir esperanzas mas altas sobre el
rendimiento propio, lo que significa que las expectativas aumentan, estimulando todavia
mas los impulsos de los empleados. La motivacion se acumula y libera en la forma de
rendimiento, para obtener resultados deseados. En este punto se presentan las

recompensas Yy el reforzamiento, y se repite la secuencia de recompensa y rendimiento.

Para Hellriegel, D. & Slocum, J. en el libro Administracion (1998), define a la
motivacion como toda influencia que suscita, dirige 0 mantiene en las personas un
comportamiento orientado al cumplimiento de sus metas. Los factores que influyen en la

motivacion son:

e Diferencias individuales: Son las necesidades, valores, actitudes, intereses y aptitudes

personales que los individuos llevan consigo a su trabajo.
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e Caracteristicas de los puestos: son los aspectos de un puesto de trabajo que
determinan sus limitaciones y retos que son: la variedad de habilidades requeridas para
realizar trabajo, el grado en que el empleado puede ocuparse de la tarea integra de
principio a fin, la significacién personal atribuida al trabajo, la autonomia, el tipo y

grado de retroalimentacion.

e Las practicas organizacionales: Son las reglas, politicas de recursos humanos,
practicas administrativas y sistemas de retribuciones de una organizacion. Para
desarrollar un eficaz programa de motivacion, los administradores deben considerar la
interaccion entre estos factores y su influencia en el rendimiento laboral de los
empleados. Desde luego que algunos de los factores que afectan al rendimiento laboral

de los empleados escapan al control de los administradores.

4.1.11 Motivacion como influencia en el ambito laboral

Birch, V. En el libro La Motivacién: un estudio de la accion (1990), expone que el
estudio de la motivacion y su influencia en el &mbito laboral, no es otra cosa que el
intento de averiguar, desde el punto de vista de la psicologia, a qué obedecen todas estas
necesidades, deseos y actividades dentro del trabajo, es decir, investiga la explicacion de
las propias acciones humanas y su entorno laboral: ;Qué es lo que motiva a alguien a
hacer algo?, ¢cuales con los determinantes que incitan? Basandonos en esta afirmacion
se puede decir que cualquiera que intente responder a estas interrogantes esta intentando

explicar la motivacion.

4.1.12 Fuentes especificas de la motivacion del empleado

Los investigadores han descrito dos tipos de motivacién de acuerdo a la fuente del
refuerzo para el trabajo: motivacion extrinseca e intrinseca. En la motivacion extrinseca,
el empleado sefiala conductas de trabajo atribuibles a resultados derivados de fuentes
diferentes del trabajo mismo (compaferos de trabajo, supervisor del empleado o la
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organizacion misma). La motivacion intrinseca asume que las personas atribuyen la
causa de sus acciones a fuentes internas. Las personas dicen estar mas intrinsecamente

motivadas cuando se perciben a si mismas como la fuente de su comportamiento.

4.1.13 Modelos de motivacion del rendimiento laboral

Segun Benavides, J. en el libro Administracion (2004) menciona que para comprender
la motivacion fueron elaborados diversos modelos conceptuales que integran elementos
de varias teorias. La motivacion es un término general que se aplica a toda la gama de
impulsos, deseos, necesidades, anhelos y otras fuerzas similares que inducen a la gente a
hacer cosas. Para entender mejor los mecanismos de la motivacion se intenta plantear
primero un marco referencial que ayude a conceptuar el fendmeno de la motivacion,
argumentando después las principales teorias desarrolladas, de donde se generen

distintas clasificaciones de modelos o estructuras motivacionales.

“+ Modelo de Jerarquia de las necesidades: los individuos poseen una compleja serie de
cinco categorias de necesidades, las cuales coloco en orden de importancia: fisiologia,

de seguridad, de asociacion, de estimacion y de autorrealizacion.

+ Modelo de equidad: se ocupa de las suposiciones de los individuos de qué tan justo es
el trato que reciben en comparacion con el que reciben sus comparfieros. Una de las
tareas mas dificiles en las organizaciones es garantizar la equidad en la retribucion del

desempefio.

% Modelo de reforzamiento: otro enfoque mas de la motivacién, conocido como
modificacion de la conducta, gira en torno a la aplicacion de premios y castigos para

alentar o desalentar el comportamiento.

%+ Modelo de expectativa: es un programa de la motivacion basado en el supuesto de

que las personas eligen entre conductas alternativas dado que prevén que una de ellas en
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particular dard uno o mas de los resultados que desean, mientras que las demés daran

resultados indeseables.

4.1.14 La satisfaccion en el empleo y el rendimiento

Para Fitts, P. en el libro El rendimiento humano (1990), expone que la satisfaccion en
el empleo es la forma favorable o desfavorable en que ven los trabajadores sus puestos.
Algunas veces los jefes de personal o los gerentes se preguntan si estan relacionados la
satisfaccion y el rendimiento elevado. A menudo existen relaciones positivas entre la
satisfaccion elevada y el rendimiento mejorado, pero la mayoria de veces no son muy

notables.

Hay trabajadores satisfechos que no son grandes productores. La satisfaccion no es por
si misma, motivador, poderoso, pero suele mantener a los empleados en tal estado que se
muestran mas receptivos al ambiente de motivacion cuando éste se le proporciona.
Cuando las recompensas se consideran inadecuadas para el nivel propio del rendimiento,
tiende a producirse el descontento. En cualquiera de los casos, el nivel propio de
satisfaccion se convierte en una retroalimentacion que afecta el rendimiento y la

satisfaccion se transforma en un sistema continuo.
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Capitulo 5

Situacidn actual de la toma de decisiones y su incidencia en el rendimiento
laboral en la fundacion para nifios con sordoceguera Alex de la ciudad de
Quetzaltenango

(Analisis y presentacion de resultados)

5.1 Latoma de decisiones

La Fundacion para nifios con sordoceguera Alex FUNDAL, surge de la necesidad que
hay en Guatemala de tener un centro educativo especialmente para atender a nifios con
sordoceguera. FUNDAL es la primera institucion dedicada a la rehabilitacion e
inclusién escolar de nifios y jovenes con sordoceguera, cuyo principal objetivo es
mejorar la calidad de vida de estos nifios a través de una estimulacién adecuada y de una
educacidn individual e integral que les permita desarrollar sus habilidades potenciales.
Actualmente en Quetzaltenango se encuentra funcionando la sede regional de Fundal, la

cual brinda sus servicios a mas de treinta nifios y sus respectivas familias.

Con la extension de servicios se hace necesaria una adecuada toma de decisiones que
influya en el personal de manera eficaz para el logro de los objetivos organizacionales.
Es por ello que entre las habilidades directivas esenciales, la resolucién de problemas y
la toma de decisiones son las mas importantes, todos los dias los gerentes deben
solucionar problemas, elegir un curso de accion y comunicarlo a los demas, varios de
esos problemas son rutinarios y por tanto pueden ser resueltos con s6lo seguir un
procedimiento establecido, no obstante, en ocasiones son nuevos 0 imprevistos y en
consecuencia su solucién resulta dificil de planear con antelacion y el gerente tiene la
obligacion de buscar la decision adecuada que tome como base los objetivos, estrategias,

programas, reglas y politicas que le permita alcanzar sus objetivos organizacionales.
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La toma de decisiones es el nicleo de la responsabilidad administrativa, el administrador
debe decidir constantemente que hacer, quién debe hacerlo, cuando y donde hacerlo. O
debe de establecer objetivos, asignar recursos o resolver problemas que surgen sobre la
marcha, ademas el administrador debe de sopesar los efectos de la decision de hoy en las
oportunidades de mafiana. Decidir es optar o seleccionar entre varias alternativas, de
cursos de accion aquel que parezca més adecuado. Koontz H y Weihrich H.
Administracion (2002).

Munch G. en el libro Fundamentos de administracion, (2006) comenta que la
responsabilidad mas importante del administrador es la toma de decisiones. Con
frecuencia se dice que las decisiones son algo asi como el motor de los negocios, y en
efecto, de la adecuada seleccidén de alternativas depende en gran parte el éxito de
cualquier organizacion. Inicialmente, el tomar decisiones era algo aleatorio o fortuito,
pero su importancia es tal que para tomar decisiones en los altos niveles se han
desarrollado numerosas técnicas, fundamentalmente a base de herramientas matematicas

y de investigacion de operaciones.

Chiavenato, 1. (2000) en el libro Administracion proceso administrativo, explica que la
toma de decisiones; es el nucleo de la responsabilidad administrativa, en donde el
administrador es el que debe decidir constantemente, qué se debe de hacer, quién lo debe

de hacer, asi como cuando y dénde hacerlo.

Benavides, J. (2004) en el libro Administracion, comenta que la toma de decisiones
implica necesariamente que se tome varias alternativas para solucionar problemas o

para aprovechar las oportunidades que se presentan.

Existen factores como tiempo, recursos, habilidades, etc. Que hacen que las personas no
tomen la mejor decision para el logro de sus objetivos y la resolucion del problema. La
mayoria de los problemas y areas de oportunidad son recurrentes en empresas y
organizaciones, por lo que existe la posibilidad de delegar la toma de decisiones al

respecto hacia distintos niveles inferiores. Cuando un problema no estd bien
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estructurado, es recomendable que la decision la tome el més alto nivel directivo, para lo
cual contara con la sugerencia de los directamente involucrados por ser estos quienes

mejor conocen la situacion en general.

Stoner, Freeman & Gilbert en el libro Administracion (1996), indican que la primera
decision que debe tomar un gerente es ¢quién decidird? esta decision puede ser muy
complicada. Por tradicion, la responsabilidad Gltima de tomar decisiones corresponde a
los gerentes. Pero, este enfoque no siempre es acertado. Incluso una decision gerencial,
bien concebida, puede fracasar si el gerente no puede convencer a los demas de que la

ejecuten en forma voluntaria.

Por otra parte, los empleados pueden tener conocimiento de alternativas o factores
relevantes que no fueron considerados en el analisis original, por lo tanto, es cada vez

mayor la cantidad de empleados que toman parte en el proceso de la toma de decisiones.

Los responsables de tomar las decisiones en la Fundacién para nifios con sordoceguera
Alex FUNDAL region Quetzaltenango, segin datos obtenidos en las entrevistas
realizadas, es la directora administrativa a quien se le ha adjudicado esta funcion, y es
quien debe de conocer a fondo los planes que estan establecidos en la misma y que toda
decision debe ajustarse a lo planeado. Al cuestionar al personal respecto a lo
mencionado, el 95% expresd que es la directora administrativa a quien se le confiere la

responsabilidad de tomar decisiones, (ver gréafica No.1).

Las decisiones importantes son tomadas por la directora administrativa y toda decision
debe ser comentada y aprobada por ella antes de ponerse en practica aunque esto, en

algunos casos, pueda tomar bastante tiempo.
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Grafica No. 1

Persona encargada de tomar decisiones
dentro de la institucion

95% Directora
5% Otra persona

Fuente: Investigacion de Campo 2009
Pie: colaboradores Fundacion Alex Quetzaltenango

5.1.1 Tipos de decisiones

Las decisiones se pueden tomar en forma individual si las condiciones de la situacion son
favorables para hacerlo asi, aunque el mejor criterio es que sean tomadas en equipo para
aprovechar la sinergia de las habilidades complementarias de los integrantes, en la medida que

se cuente con tiempo y condiciones adecuadas. Es por ello que es importante determinar en

primer lugar que tipo de decisiones son las que se toman dentro de una institucion.

Stoner, Freeman & Gilbert en libro Administracion (1996), establecen dos tipos de decisiones
que se llevan a cabo en toda empresa. Uno de ellos lo conforman las decisiones programadas o
rutinarias, las cuales se toman de acuerdo con politicas, procedimientos o reglas, escritas 0 no
escritas, que facilitan la toma de decisiones en situaciones recurrentes porque limitan o

excluyen alternativas. Por otro lado se encuentran las decisiones no programadas o0 no

rutinarias, las que abordan problemas poco frecuentes o excepcionales.
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Al respecto, los resultados reflejan que las decisiones que se toman en la organizacion son
rutinarias. (Ver grafica No.2) Sin embargo, el 60% del personal entrevistado opind que las
decisiones que se toman son no programadas. Es importante mencionar que conforme se sube
por la jerarquia de una empresa, la capacidad para tomar decisiones no programadas adquiere
més importancia, porque son los altos mandos los encargados de analizar los problemas de

manera sistematica y tomar decisiones logicas.

El manejo de problemas y la toma de decisiones no programadas, es sin lugar a duda, parte de
las funciones de un gerente o administrador, las soluciones que éste dé a dichos problemas
deben ser eficientes, ya que este tipo de decisiones representa retos significativos, cuando el
administrador o gerente no esta plenamente capacitado para tomar decisiones, puede llevarle a
no saber controlar el problema, no informarse adecuadamente sobre el mismo y con esto optar

por tomar una decision rapida y facil para salir de la situacion.

Gréafica No. 2

Tipo de decisiones
que se toman en la institucion

60% No programadas

40% Programadas

Fuente: Investigacion de Campo 2009
Pie: colaboradores Fundacion Alex Quetzaltenango
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5.1.2 Condiciones para la toma de decisiones

Koontz, H. & Weihrich, H. en el libro: Administracién una perspectiva global (2003), indican
que las condiciones para tomar decisiones son certeza, incertidumbre y riesgo. En la primera,
se tiene razonablemente seguridad de lo que ocurrird una vez sea tomada una decision, se
dispone de informacion considerada confiable y se esti en conocimiento de las relaciones de
causa y efecto. En una situacion de incertidumbre, por el contrario, se cuenta con apenas una
fragil base de informacidn, se ignora si ésta es 0 no confiable y priva de un alto grado de
seguridad respecto de la probabilidad de que la situacién cambie o no. En una condicién de
riesgo es probable que exista informacion basada en hechos, la cual sin embargo puede ser
incompleta, esta se encuentra en algun punto entre la situacién de certeza completa y la

situacién de incertidumbre completa.

Para la directora y sub directora de la institucion, la condicion bajo la cual se toman decisiones
mas frecuentemente es cuando se estd seguro de lo que ocurrira o de los resultados que se
obtendran. La idea que ellas tienen es equivocada, ya que toda decision es tomada en
condiciones de al menos cierto grado de incertidumbre, debido a que no siempre se puede
estar seguro de lo que sucederéa lo cual implica ciertos riesgos para el administrador, y el estar
preparado para ello le permite tomar decisiones bajo cualquiera de las circunstancias antes
descritas, y con ello analizar la decision para que el rumbo de la organizacion no se vea

modificado por no estar capacitado para asumir riesgos.

5.1.3 Proceso decisorio

Para Robbins, S. & Coulter, M. en el libro Administracién (2005), exponen que el proceso de
toma decisiones es una serie de ocho etapas que comienza por identificar un problema y los
criterios de decisién y por ponderarlos; enseguida se pasa a trazar, analizar y elegir una

alternativa para resolver el problema, y para concluir se evalua la eficacia de la decision.
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Al respecto, Stoner, J. Freeman, E., & Gilbert, D. en el libro Administracion (1996), indican
que este proceso resulta muy util para tomar decisiones no programadas, sirve a los gerentes
para ir mas alla de un razonamiento a priori, es decir, de la suposicién de que existe una
solucion evidente que sélo esta en espera de que alguien la encuentre. Los gerentes que
recurren a este proceso inteligente y sisteméatico tienen mas probabilidades de encontrar

soluciones de gran calidad que los gerentes que no lo toman en cuenta.

Segun las respuestas de las administradores, los pasos a seguir al tomar una decision son:
identificacion del problema y de los recursos que posee la empresa para resolverlo, resolucion
de los problemas en el orden adecuado y seleccion de una alternativa, desarrollo de listas de
alternativas, andlisis e implementacidén por parte del personal y evaluacion de la decisién
tomada, sin embargo, las respuestas de los trabajadores de la institucidn a quienes se entrevistd
indicaron que los pasos que mas se siguen son: identificacion clara del problema, seleccion de

una alternativa e implementacion de la misma.

Lo anterior quiere decir, que segun la visualizacién del empleado la mayor parte de veces se
sigue una toma de decisiones empirica y tradicional que no considera, entre otros, el analisis
de las alternativas y la evaluacién de las decisiones, pasos que podrian evitar inconvenientes
como: recursos desperdiciados, desmotivacién del personal, duplicidad de funciones y en
pocas palabras falta de capacidad para optimizar las tareas y tener éxito en un mercado
altamente demandante, derivados de un mal trazo de los objetivos de la empresa para el corto
y largo plazo, eleccion incorrecta de las politicas més eficaces para la entidad y una idea
erronea acerca de cuando redefinir los planes existentes. (Ver grafica No. 3)
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Grafica No. 3

Proceso de toma de decisiones
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Fuente: Investigacién de Campo 2009
Pie: colaboradores Fundacion Alex Quetzaltenango

5.1.4 La Comunicacion y la toma de decisiones

Para Werther, J. & Davis, K. en el libro: Administracion de personal (2000), manifiestan que
la comunicacion constituye la fuente de energia que mueve a la organizacién. Al comunicar se
presenta informacién referente a la empresa misma, su entorno, sus productos y servicios a las
personas que la componen, sin ésta los administradores o gerentes no pueden tomar
decisiones efectivas respecto a clientes, segmento de mercado, servicios, etc. La falta de

comunicacion puede causar tension y falta de satisfaccion entre el personal.

Conforme a las respuestas de la entrevista realizada a la directora y la subdirectora, ellas
afirman que tanto la planeacién como la toma de decisiones son transmitidos a los empleados
porque de esta forma se logra el éxito y las metas de la institucion. No obstante, el 60% del
personal manifestd que desconocen si existe una planificacion dentro de la institucion y que

las decisiones que ellas toman solamente se las transfieren. (Ver grafica No. 4)
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Segin el autor Werther & Davis toda planeacion y decision implantada debe de ser
desarrollada a través de la comunicacion, la falta de informacion y difusion de los planes, no
permitiran al personal de la institucion brindar un servicio eficiente y de calidad, y en la
ejecucion, pueden haber confusiones que retrasaran los servicios que se brindan, y se creara un
clima organizacional desagradable pudiendo causar desmotivacion en los empleados, es decir,
no sirve de mucho que la empresa posea planes bien estructurados, y un proceso decisorio

definido, si al final no se comparten a los miembros de la misma quienes hacen posible el
trabajo.

Grafica No. 4

Forma en que se comunican
las decisiones en la institucion
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Fuente: Investigacién de Campo 2009
Pie: colaboradores Fundacion Alex Quetzaltenango

Ademas, el problema no es tan solo el no comunicar, sino comunicar mal, elegir el mejor
canal permitira que los planes que posiblemente tengan alguna deficiencia se mejoren, debido
a que al informar se puede decir que se esta volviendo a analizar lo que ya esta aprobado y
decidido hacer. En si, la potencia de un plan y la decisiones de como ejecutarlo, esta en su

difusién adecuada que hara que el personal esté motivado para alcanzar una vision de futuro,
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orientado a conseguir los objetivos e identificado con el trabajo para lograr lo planeado y todo
gracias a una exitosa comunicacion.

Gitman, L. & McDaniel, C. en el libro: EI mundo de los negocios (1995), al discutir sobre la
eleccién de un canal adecuado para comunicar expresan: La preferencia de un canal sobre el
otro depende de si el mensaje es rutinario o no rutinario. El primer tipo de mensaje tiende a ser
directo y con un minimo de ambiguedad mientras que los no rutinarios son complicados y
tienden a confundir. Los gerentes pueden comunicar los mensajes rutinarios a través de los
canales que no poseen mayor riqueza (panfletos, boletines, informes generales, memorandos y
cartas), mientras que pueden comunicar los mensajes no rutinarios a traves de los canales ricos
como el correo electronico, teléfono y conversaciones cara a cara. Un gerente de alto
rendimiento estara mas sensible a la adecuada seleccion del canal a la hora de transmitir la
informacion. Las directoras y los empleados interrogados opinaron que al inicio de cada afio
se les comunican los planes a todo nivel, sin embargo el 70% del personal aseguré que no se
le da seguimiento a lo planeado e implementado, lo que no permite hacer las enmiendas
necesarias o corregir las posibles desviaciones en el momento que estas surgen. (Ver gréfica

No.5)
Grafica No. 5

Frecuencia con la que se da seguimiento
a las decisiones implantadas dentro de la institucion

Fuente: Investigacién de Campo 2009
Pie: colaboradores Fundacion Alex Quetzaltenango
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5.1.5 La satisfaccion en el empleo y el rendimiento

Para Fitts, P. en el libro Administracion (1990) la satisfaccion en el empleo es la forma
favorable o desfavorable en que ven los trabajadores sus puestos. Varias veces los jefes de
personal o los gerentes se preguntan si estan relacionados la satisfaccion y el rendimiento

elevado.

A menudo existen relaciones positivas entre la satisfaccion elevada y el rendimiento mejorado,
pero la mayoria de veces no son muy notables. Hay trabajadores satisfechos que no son
grandes productores. La satisfaccion no es por si misma, motivador poderoso, pero suele
mantener a los empleados en tal estado que se muestran mas receptivos al ambiente de
motivacion cuando éste se le proporciona. Cuando las recompensas se consideran inadecuadas
para el nivel propio del rendimiento, tiende a producirse el descontento. En cualquiera de los
casos, el nivel propio de satisfaccion se convierte en una retroalimentacion que afecta el

rendimiento y la satisfaccion se transforma en un sistema continuo.

De acuerdo a los resultados obtenidos la directora y subdirectora de la institucion, consideran
que el personal se encuentra satisfecho. Sin embargo esto contrasta con la opinion de los
empleados, ya que el 70% de los colaboradores manifiesta que no se encuentra satisfechos, ya
que considera que la apresurada toma de decisiones afecta su desempefio, ademas de esto no
se le da participacién, no aporta ideas, aunque la decision tenga relacion directa con las tareas
que realiza, lo que hace que el mismo se sienta fuera de lugar, y que Unicamente debe de
recibir ordenes y ejecutarlas, y debido al tipo de servicio que se brinda en la institucion es de
suma importancia que el personal se sienta motivado y satisfecho para lograr un servicio de
calidad, que contribuya tanto al mejoramiento de calidad de vida de los usuarios, asi como al

cumplimiento de los objetivos organizacionales. (Ver grafica 6)
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Grafica No. 6

Porcentaje de empleados satisfechos
de laborar en la institucion
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Fuente: Investigacién de Campo 2009
Pie: colaboradores Fundacion Alex Quetzaltenango

La motivacion y satisfaccion, en el desempefio laboral es trascendental, es aplicable a
numerosos ambitos de la existencia humana como mecanismo para lograr determinados
objetivos y alcanzar metas. Una persona satisfecha que estima su trabajo, lo trasmite; disfruta
de atender a sus clientes o si no es posible, al menos lo intentard. La motivacion consiste
fundamentalmente en mantener culturas y valores corporativos que conduzcan a un alto
desempefio; de la misma manera, la evaluacion del desempefio constituye una técnica de

direccion imprescindible en el proceso administrativo.

5.1.6 Rendimiento y/o desemperio laboral

Chiavenato, I. en el libro Administracion proceso administrativo (2005) expone que la
evaluacion del rendimiento es el proceso mediante el cual las organizaciones evaluan el
desempefio de sus empleados en el trabajo. Constituye una técnica imprescindible en la

actividad administrativa.
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La evaluacién del desempefio es una apreciacion sistemética del desempefio de cada persona
en el cargo del potencial de desarrollo futuro. Toda evaluacion es un proceso para estimular o
juzgar el valor, la excelencia, las cualidades de alguna persona. Es un medio que permite
localizar problemas de supervision de personal, de integracion de empleado a la empresa o al
cargo que ocupa en la actualidad, desacuerdos, desaprovechamiento de empleados con un

potencial mas elevado que aquel que es exigido para el cargo, etc.

De acuerdo a los resultados obtenidos se determind que no se realizan evaluaciones de
rendimiento y/o desempefio laboral dentro de la institucion, segin las directoras
administrativas se debe a que no existe una persona especializada en el ramo, para llevar a
cabo dicho trabajo. De igual manera los colaboradores de la institucion aseguraron no haber

realizado ningun tipo de evaluacion tanto a ellos como a sus superiores. (Ver grafica No. 7)

Esto trae como consecuencia que sin un sistema eficaz de evaluacion, los ascensos, las
transferencias y otras decisiones relacionadas con los empleados se toman por medio de
apreciaciones subjetivas. La planeacion de carreras y el desarrollo de recursos humanos
sufren, porque no hay retroalimentacion sistematica del rendimiento. Ademas, la institucion,
carece de informacion adecuada del personal para poder evaluar objetivamente su desempefio,

y sus potencialidades, por ende la forma de motivar al mismo.
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Grafica No. 7

Evaluacién del desempefio laboral
a trabajadores de Fundal Quetzaltenango
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Fuente: Investigacién de Campo 2009
Pie: colaboradores Fundacion Alex Quetzaltenango

El primer paso para establecer la relacion entre la toma de decisiones y el rendimiento laboral
debe ser la evaluacion del desempefio de los colaboradores dentro de la institucién, con lo
que se logra establecer tres objetivos especificos: primero el conocimiento que el empleado
tenga sobre la misidn, vision, objetivos, estrategias y estructura organizacional de la
institucion, segundo el rol que cada uno de los colaboradores desempefian dentro de la
organizacion, tercero los procedimientos necesarios para llevar de la mejor manera sus tareas
dentro de la organizacién, de forma que esto permita verificar su participacion activa dentro
de la toma de decisiones y por consiguiente tener los parametros necesarios para medir el

rendimiento laboral.

Para Weihrich, H. & Koontz, H. en el libro: Administracion una perspectiva global (2004), la
mision es identificada como la funcion basica de una empresa, institucion o de una parte de
ésta. Todo establecimiento organizado, sea del tipo que fuere, tiene (o0 al menos debe tener, si

se desea que su existencia sea significativa) una mision.
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Segln Goodstein, L., Nolan, T. & Pfeiffer, W. en la libro Planeacion estratégica (2004), una
vision proporciona a la compafiia una imagen preconcebida e idealizada de si misma y su
singularidad. Las visiones proporcionan a las organizaciones un sentido de la manera como
pueden ser las cosas, de como es la tierra prometida y la percepcion de que en realidad es
posible llegar con seguridad a ese lugar. También brinda a los miembros una sensacion de
orgullo y proposito, un sentimiento de singularidad que inculca un espiritu y un estado de
motivacion, permite que la entidad funcione a un nivel mas alto en comparacion con el que se

considerd posible en el pasado.

De acuerdo a los resultados obtenidos el 90% de los empleados reconoce que la mision y la
vision de la empresa le fueron trasmitidas al inicio de su relacion laboral con la institucion,
pero sin embargo al consultarles un 70% de los empleados no recuerda exactamente cual es la

mision y vision de la institucion. (Ver grafica No 8)

Grafica No. 8
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Robbins, S. & Coulter, M. en el libro Administracion (2005), opinan que los objetivos son
los resultados deseados para individuos, grupos y organizaciones enteras, los cuales marcan la
direccion de todas las decisiones administrativas y forman los criterios con los que se miden
los logros reales en el trabajo, por eso se dice que son los cimientos de la planeacion y toma de

decisiones.

Es importante mencionar que la directora y subdirectora entrevistadas indicaron que los
objetivos de la institucion son conocidos por los diferentes niveles de la organizacion,
mientras que las respuestas obtenidas de los empleados son discordantes, ya que el 50% de los
mismos aseguraron que desconocen los objetivos que tienen planteados la institucion en el
plan de trabajo. Esto significa que no se estd cumpliendo con una de las principales reglas
para la fijacion de objetivos que menciona Mercado (2004), “El objetivo deber ser
perfectamente conocido y eficazmente querido por todos lo que han de ayudar a realizarlo.”
Esto puede traer como consecuencia que se reste eficacia y eficiencia a los servicios que se
prestan en la institucion y con ello dificulta la coordinacion de todos los miembros de la

organizacion. (Ver gréfica No. 9)

Grafica No. 9
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Sosa, F. en el libro Administracion (1995), opina que una estrategia es un programa general
que se traza para definir y alcanzar los objetivos de la empresa y poner en practica su mision;
creando con ello una direccion unificada en términos de sus diversos objetivos (generales,
especificos, departamentales, etc.) No es posible definir una estrategia si no es en funcion de

un objetivo.

Ademas, una estrategia también es el patron de respuesta de la empresa a su ambiente, es decir
que pone los recursos humanos y materiales en juego frente a los problemas y riesgos que

plantea el mundo exterior.

La directora y subdirectora de la institucion aseguraron que en la organizacion existen
estrategias que ayudan al cumplimiento de los objetivos, mientras que el 60% de los
colaboradores sefialé no poseer conocimiento alguno acerca de las mismas, por su parte, la
directora asever0 que las estrategias son difundidas de manera verbal en ocasiones esporadicas
y que los encargados de precisarlas son los colaboradores mismos, ademas, expresd que no
existe un documento escrito en donde estén definidas, las consecuencias a esta situacion
pueden ser: una mala toma de decisiones por parte del personal, y un mal uso de los recursos
con los que la organizacion cuenta. No olvidando que se deben prestar servicios de calidad,
atencion personalizada y eficaz de los pacientes, y un clima de confianza para todos los

pertenecientes a la institucion. (Ver grafica No. 10)
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Grafica No. 10

Conocimiento de las estrategias institucionales
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Para Stoner, Freeman & Gilbert (1996), una politica es un lineamiento general para tomar
decisiones. Establece los limites, indicando a los gerentes qué decisiones se pueden tomar y
cuéles no, de tal manera que, canaliza las ideas de los miembros de la organizacion, de modo

que éstas sean congruentes con los objetivos.

Acorde a las respuestas obtenidas, la directora administrativa indico que las politicas
existentes son: personal, de servicio, convivencia, por su parte, la subdirectora opind que si
existen politicas pero, no estan escritas y son conocidas Unicamente por el personal
administrativo y no el operativo. Cabe resaltar que a pesar de que las directoras aseguran que
existen politicas, el 70% de los empleados respondié que no conoce ninguna, esto quiere decir
que la difusién de las mismas no se esta llevando a cabo en su totalidad, ain cuando el fin de
las politicas es orientar la accion, por lo que resulta imprescindible que sean conocidas
debidamente por todos los niveles donde han de ser aplicadas, de lo contrario, se observara
una falta de compromiso de parte de los empleados, lo cual repercutird en el desempefio

deficiente de las tareas que, a su vez, se ve reflejado en el servicio que se presta, ademas,
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con el conocimiento de las politicas el personal podrd mantener un trato cordial entre si,
prestar una adecuada atencion al cliente y conservar una agradable relacion con los
colaboradores, lo que beneficiara en gran manera a la institucion no sélo por la imagen que
ésta proyecta hacia el usuario, sino se evitara que una falla en cualquiera de estos aspectos se

convierta en problema.

Chiavenato, I. en el libro Administracion proceso administrativo (2001) menciona que el
disefio organizacional constituye una de las prioridades de la administracion, pues define

como funciona la organizacion, como se aplicaran, distribuiran sus actividades y su personal.

En general, cuando se pretende saber que funcion cumple una persona en la organizacion, se
pregunta cual es el cargo que desempefia, asi se sabe que hace en la organizacion y cual es el
nivel jerarquico que ocupa. Para la organizacion el cargo es la base de la aplicacion de las
personas en las tareas organizacionales, para la persona, el cargo constituye una de las
mayores fuentes de expectativas y motivacion en la organizacion. El cargo es la descripcion
de todas actividades desempefiadas por una persona englobada en un todo unificado, el cual
ocupa cierta posicion en el organigrama de la empresa. La posicion del cargo en el
organigrama define su nivel jerarquico, la subordinacion (a quien responde), los subordinados
sobre quien ejerce autoridad.

Con relacién a lo anterior la directora, subdirectora y los empelados coincidieron en que si
existe un organigrama definido en la institucion, es presentado al empleado al momento de
ingresar a laborar en la institucion, sin embargo los colaboradores manifiestan que el mismo
no se encuentra en un lugar visible dentro de la institucion y que algunos de ellos no saben si
han surgido cambios, lo cual crea algin tipo de confusién por no saber exactamente cuales son

los niveles jerarquicos dentro de la institucién, y el rol de ellos dentro de la misma.
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Propuesta
Modelo de manual de evaluacion del desempefio como herramienta para medir el

rendimiento laboral de los trabajadores de la Fundacion para nifios con

sordoceguera Alex FUNDAL de la ciudad de Quetzaltenango
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Propuesta

Modelo de manual de evaluacidn del desempefio como herramienta para
medir el rendimiento laboral de los trabajadores de la Fundacion para

nifios con sordoceguera Alex FUNDAL de la ciudad de Quetzaltenango

1. Introduccién;

De los recursos gque son necesarios para el funcionamiento de una organizacion, los humanos
son los méas importantes, en virtud de la dinamica que los caracteriza. Ese dinamismo debe ser
aprovechado para beneficio de la organizacion, de tal manera que se obtengan los resultados
deseados, en el tiempo previsto, con la mayor eficiencia y eficacia.

El presente manual de evaluacion de desempefio de personal que labora en la Fundacion
guatemalteca para nifios con sordoceguera Alex “Fundal” de la Ciudad de Quetzaltenango,
tiene como objetivo ser un instrumento que sirva de guia para orientar a cada una de las
personas que ocupan los puestos de trabajo, de acuerdo a su estructura organizacional y nivel
de desempefio conforme a las atribuciones y la toma de decisiones dentro del area que les

corresponde.

La evaluacion del rendimiento permitira que los jefes inmediatos y los subordinados
establezcan una relacion de coaching o asesoramiento, creando asi un vinculo de
comunicacion entre ambos, facilitando de esta manera el crecimiento tanto de la organizacién
como de los colaboradores. Y mediante la evaluacion se conocera exactamente lo que espera
la fundacion de los trabajadores, y permitird mejorar el desempefio con mayor facilidad, ya

que se conoce hacia donde se dirige la organizacion y hacia dénde el colaborador.

Esperando que la propuesta ayude a mejorar y ampliar las actividades laborales y por ende el

mejor servicio a todas las personas que necesiten de esta organizacion, no olvidando que todos
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los seres humanos y especialmente las personas con capacidades diferentes merecen un trato

digno y un servicio profesional.

2. Justificacion:

El informe de practica empresarial dirigida en la Fundacion para nifios con sordoceguera Alex
FUNDAL de la ciudad de Quetzaltenango, se realizd con el objetivo de establecer las
principales deficiencias administrativas que afronta actualmente dicha organizacion, y al
realizar la investigacion ésta evidencio la carencia de un instrumento administrativo formal

para evaluar el rendimiento del personal que labora en la misma.

Una evaluacion del desempefio es el proceso mediante el cual se estima el rendimiento global
del empleado. Su objetivo es proporcionar una descripcion exacta y confiable de la manera en
que el empleado realiza sus labores y cumple con sus responsabilidades. Cuando el
rendimiento del empleado es inferior a lo estipulado, el supervisor debe emprender una accion
correctiva; de igual forma, el desempefio satisfactorio o que excede a lo esperado debe

alentarse.

Es por ello que se presenta la siguiente propuesta con el fin de guiar a las personas que tienen
la responsabilidad de realizar esta delicada actividad en la institucion, y que a su vez se
traduce en beneficios para la fundacion y los empleados, pues esta le permitird maximizar sus
recursos haciendo a la institucién eficiente y eficaz en la prestacion de sus servicios, para

poder alcanzar sus objetivos organizacionales.

3. Cobertura:

Este manual de evaluacion esta dirigido a todas las personas que laboran en la Fundacion
para nifios con sordoceguera Alex FUNDAL de la ciudad de Quetzaltenango, asi mismo
tendra cobertura para todos los colaboradores presentes y futuros que laboren en dicha

fundacion.
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4. Beneficios:

Con la implementacion del manual de evaluacion del desempefio se espera tener los siguientes

beneficios para la institucion:

e Desarrollo del personal.

e Disefiar programas de capacitacion y/o adiestramiento.

e Reorientar las funciones y atribuciones de cada unidad y puesto de trabajo.
e Favorecer la concesion de ascensos de puestos de trabajo.

e Aplicar medidas correctivas y/o disciplinarias.

e Base de datos del rendimiento laborar de cada colaborador.

5. Beneficiarios:

e La Fundacion para nifios con Sordoceguera Alex FUNDAL region Quetzaltenango

e Los trabajadores y colaboradores de la Fundacion

6. Objetivos de la propuesta:

6.1 Objetivo General:

Proporcionar un manual para la evaluacion del desempefio que sirva de guia para medir el
rendimiento laboral de los trabajadores de la fundacién, y asi lograr calidad y eficiencia en

el servicio que se presta a la comunidad quetzalteca y del occidente del pais.

6.2 Objetivos Especificos:

e Determinar los lineamientos bdasicos y normas que regiran la evaluacion del

desempefio.

e Establecer el formato a utilizar para realizar la evaluacion de desempefio.
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e Capacitar a los encargados de la evaluacién del desempefio sobre el manual de

evaluacion del desempefio.

7. Fundamentacion Teorica:

Segun Werther, Jr. En el libro: Administracion de personal (2002), expone que una
evaluacion del desempefio es el proceso mediante el cual se estima el rendimiento global del
empleado. Su objetivo es proporcionar una descripcion exacta y confiable de la manera en que
el empleado realiza sus labores y cumple con sus responsabilidades. Cuando el rendimiento
del empleado es inferior a lo estipulado, el supervisor debe emprender una accion correctiva;
de igual forma, el desempefio satisfactorio o que excede a lo esperado debe alentarse, afirma el

autor.

Werther explica que un sistema de evaluacion del desempefio bien fundamentado ayuda a
evaluar los procedimientos de reclutamiento, seleccion y orientacion, convirtiéndolo no solo
en una herramienta que analice el funcionamiento de los empleados, sino también del

departamento de recursos humanos.

De acuerdo al autor, los distintos métodos que pueden ser utilizados para realizar una

evaluacion del desempefio en base a los resultados pasados son:

= Escalas de puntuacion

= Listas de verificacion

= Método de seleccion forzada

= Meétodo de registro de acontecimientos notables
= Estimacion de conocimientos y asociaciones

= Método de puntos comparativos

= Escalas de calificacion conductual

= Método de verificacion de campo

= Enfoques de evaluacién comparativa
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= Establecimiento de categorias
= Meétodo de distribucion obligatoria

» La Evaluacion de desempefio:

Es la identificacion, mediciéon, y administracion del desempefio humano en las
organizaciones. La identificacion se apoya en el andlisis de cargos y busca determinar las

areas de trabajo que se deben de examinar cuando se mide el desempefio.

» La Medicion del trabajo:

Es el elemento central del sistema de evaluacién y busca determinar como se puede

comparar el desempefio con ciertos estandares objetivos.
> La Administracion:

Es el punto clave de todo sistema de evaluacién. Mas que una actividad orientada hacia el
pasado, la evaluacion se debe orientar hacia el futuro para disponer de todo el potencial

humano de la organizacion.
» El Desempefio humano:

En el cargo es extremadamente situacional y varia de una persona a otra, y de situacion en
situacion, pues depende de innumerables factores condicionantes que influyen bastante.
Toda persona debe recibir retroalimentacion respecto a su desempefio, para saber como

marcha en el trabajo. Sin esta retroalimentacion, las personas caminan a ciegas.

8. Cursos de Accidn:
Establecer el manual de evaluacion de desempefio para la Fundacion para nifios con

sordoceguera Alex Fundal de la ciudad de Quetzaltenango
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9. Operativizacion:
Para poder implementar la presente propuesta se debera de cumplir con las siguientes

actividades.

Paso I:
Establecer el manual de evaluacion de desempefio propuesto para la Fundacion para de nifios

con sordoceguera Alex de Quetzaltenango.

Paso II:

Determinar el formato a utilizar para la evaluacion del desempefio.
Paso 111
Capacitar a las personas encargadas de la evaluacién sobre el manual de evaluacién del

desempefio.

10. Presupuesto de implementacion de la propuesta

Actividad Costo
Papeleria y Gtiles de oficina Q 200.00
Impresién de la propuesta (10 ejemplares) Q 500.00
Encuadernado (10 ejemplares) Q 300.00
Tres capacitaciones a directoras y personal Q 1,500.00
Asesoria administrativa Q 5,000.00
Gastos varios Q 200.00
Total de gastos de la propuesta Q 7,700.00

A continuacion se presenta el modelo de manual de evaluacién de desempefio para la

fundacidn para nifios con sordoceguera Alex FUNDAL de la ciudad de Quetzaltenango.
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Modelo manual de evaluacién del desempefio

10.1 Objetivos de la evaluacion:

Contar con informacion objetiva que sirva de base para la toma de decisiones relacionadas con
ascensos, despidos, capacitacion y/o adiestramientos, reubicaciones y otras acciones de

administracion de los recursos humanos que integran la fundacion.

10.2 Lineamientos basicos:

La evaluacion de desempefio debe de proporcionar beneficios a la organizacién y a las

personas, en consecuencia, se debe de tener en cuenta las siguientes lineas basicas:

1. La evaluacion debe abarcar no solo el desempefio del cargo ocupado, sino también el
alcance de metas y objetivos. Desempefio y objetivos deben ser temas inseparables de la

evaluacion.

2. La evaluacion se debe de concentrar en un analisis objetivo del desempefio del individuo
que ocupa el cargo y no en la apreciacion subjetiva de sus habitos personales. Empefio y
desempefio son cosas distintas.

3. La evaluacion debe ser aceptada por ambas partes: evaluador y evaluado. Ambos deben
estar de acuerdo en que la evaluacion debe traer algin beneficio para la organizacion y para
el empleado.

10.3 Normas que rigen la evaluacion:

Para que la evaluacién sea objetiva, es necesario enmarcarla dentro de ciertas normas que
oriente su ejecucion y que ademas faciliten la armonia entre el evaluado y el evaluador. Para

tal caso se deberan de observar y cumplir con las siguientes normas:
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< Establecimiento del sistema de evaluacion del desempefio:

Se establece el sistema de evaluacion del desemperfio para el personal de la fundacion, como

una politica de administracion de recursos humanos de la misma.

+¢ Proposito de la evaluacion:

Este es el de determinar la calidad del desempefio de cada persona que ocupa los puestos
dentro de la fundacion, en la ejecucion de las tareas y el cumplimiento de las
responsabilidades inherentes al puesto de trabajo, asi como su potencial de desarrollo. Los

resultados de la evaluacién serviran para:

» Proporcionar un juicio sistematico para fundamentar aumentos salariales, promociones,

transferencias y, en ocasiones despido justificado de los empleados.

» Permitir comunicar a los empleados como marchan en el trabajo, que deben cambiar en el

comportamiento, en las actitudes, las habilidades o los conocimientos.

> Posibilitar a que los subordinados conozcan lo que el jefe piensa de ellos. La evaluacién es
utilizada por los gerentes como base para guiar y aconsejar a los subordinados respecto de

su desempefio.

+¢» Campo de aplicacion:

La evaluacion del desempefio se aplicara a todo el personal de la fundacion, tanto a los de

nuevo ingreso, como a los que ya pertenece a esta.

+* Periodicidad:

La evaluacion se aplicard durante todo el afio, pero la calificacién de la misma se llevara a

cabo en un solo periodo. Esta evaluacion se realizard en dos formas que son:
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a) Formativa:

Es este aspecto solo se realizard de una forma cualitativa que servira de base para la toma de
decisiones administrativas, y para que el evaluado conozca en donde se encuentra debil y

corrija 0 bien mejore su capacidad de rendimiento laboral para la evaluacion calificativa.

En el caso del personal permanente, la calificacion cualitativa de la evaluacion formativa se
aplicara dentro de los primeros tres meses del afio. La misma tiene como propdésito detectar
las debilidades de cada persona en el puesto que desempefia, de tal manera que con la

orientacion, capacitacion y/o adiestramiento correspondientes, mejore su rendimiento.

b) Calificativa:

Esta evaluacion tendra una calificacion cuantitativa cuyos resultados obtenidos en la misma,
serviran para la toma de decisiones administrativas para el personal de la empresa, que el caso
amerite (contratacion definitiva para los de primer ingreso, ascenso 0 reingreso y despido
justificado para los permanentes), la que se hard del conocimiento del interesado, por lo
menos cinco o quince dias de anticipacion respectivamente, a la fecha en que entre en vigencia

la decisién en referencia.

+¢ Registro de los resultados de la evaluacion:

La directora administrativa de la fundacion llevara los registros correspondientes que
contengan la informacion de los resultados obtenidos en la calificacion aplicada a cada uno
de los empleados. La misma debera de mantenerse actualizada para llevar el record laboral

de cada uno de los colaboradores.
Si fuere el caso que terceras personas actien como evaluadores, deberan de hacer entrega de

los documentos generados por la evaluacién, dentro de los diez dias habiles siguientes

realizada esta.
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«» Parametros de Medicion:

Se evaluaran seis aspectos relevantes para conocer los avances logrados por el personal

durante los ultimos doce meses, siendo estos:

a) Incidencia:
A través de este pardmetro se monitorea el comportamiento general del colaborador en
relacion a permisos, retrasos e inasistencias. Refleja la constancia o la falta de ella para

realizar las actividades asignadas.

b) Competencias Genéricas:
Son las aptitudes con las que cuenta cada empleado para realizar sus actividades. Se
establecen cinco competencias genéricas que se adecuan de mejor forma a la fundacion:
objetivos de trabajo, organizacion de actividades, orden y limpieza, aprovechamiento de los

recursos y eficiencia.

c) Competencias Especificas:
Cada puesto dentro de la fundacién requiere competencias o conocimientos especificos
para poder alcanzar los objetivos trazados que varian segun sea el puesto. Para abarcar
todas las posiciones en un solo instrumento, que facilita su evaluacion, se identificaron seis
competencias especificas: dominio de funciones, conocimiento del servicio que presta,

calidad en el servicio, ejecucion, supervision e interés en el aprendizaje.

d) Competencias bésicas:
O rasgos basicos de personalidad que facilitan al empleado realizar las actividades del
puesto especifico para alcanzar las metas. Son de utilidad para completar el perfil de cada
puesto y son las siguientes: cooperacion y disponibilidad, iniciativa, creatividad, respecto,

cumplimiento de reglamentos, normas y respeto de politicas.
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e) Valores:
Se evalua el compromiso que tiene el trabajador con la empresa y consigo mismo. Este
aspecto permite conocer la identificacion que tiene el colaborador hacia la fundacion a
través de los valores, para detectar posibles inconformidades que tuviere el empleado para
realizar sus actividades. Los valores organizacionales que se sugieren son: responsabilidad,
puntualidad, cordialidad, honradez, servicio al cliente, trabajo en equipo, lealtad y

comunicacion.

+* De la realizacion de la evaluacién:

En algunas organizaciones la evaluacion del desempefio se asigna a una comision
especialmente nombrada para este fin y constituida por funcionarios pertenecientes a diversas
dependencias o departamentos.  Sin embargo la mayor parte de veces, la evaluacion del
desempefio es responsabilidad de linea y funcion de staff, y quien evalla el personal es el
propio jefe que mejor que nadie tiene condiciones para acompafar y verificar el desempefio de
su personal. Es por ello que para la ejecucion del presente manual se nombra a la Directora
Administrativa como la persona encargada de realizar la evaluacion del desempefio en la

Fundacion.

+¢ De la objetividad e imparcialidad en la evaluacion:

Es cuando los puestos de la empresa estan distinguidos por medio de codigos, al realizar
evaluacion del desempefio en lugar de colocarle el nombre de la persona que ocupa el puesto,

solo se le coloca el nimero de codigo.

+* Informacion sobre la realizacion de la evaluacion:

Cuando en la fundacion se va a realizar una evaluacién del desempefio por primera vez se les
retne a todos los empleados y se les da a conocer cual es el objetivo de la evaluacion, quien va

hacer la persona encargada, y en que tiempo se realizara dicha evaluacion. Posteriormente se
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debera establecer una fecha especial para futuras evaluaciones y solo se le recordara al

personal por medio de un aviso.

% Revision de los resultados de la evaluacion:

Las revisiones pueden ser de tres tipos:

a) Una revision exhaustiva, ésta consiste en una revision minuciosa de las evaluaciones

practicadas a cada colaborador, y debera de ser una vez al afio.

b) Revisiones Periddicas o de Avances: estas revisiones pueden ser mas breves y
relativamente informales, pero aun asi permitiran identificar problemas o barreras que impidan

un desempefio eficaz.

c¢) Vigilancia permanente: con este sistema no es necesario esperar la revision periddica para
corregir posibles desviaciones del desempefio respecto a los planes. Superior y subordinado
abordan la situaciéon de inmediato, a fin de que sea posible emprender al instante acciones
correctivas que impidan que una pequefia falla se convierta en un problema de grandes

dimensiones.

Pasos fundamentales para realizar una revision formal del desempefio:

e Contar con una agenda, en la cual se programe la reunion.
e Temas a discultir.

e Iniciar con una nota positiva.

e Determinar los objetivos de la revision.

e Alentar a las personas que hablen con libertad.

e Explicar que sintetizara los puntos principales que se discuten, en forma de nota.
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+¢ Beneficios segun los resultados obtenidos en la evaluacion:

Los beneficios que pueden alcanzar los empleados de la empresa dependen de la calificacion
que tengan como resultado en la evaluacion del desempefio, y obedecen principalmente a la
falta de presupuesto de la Fundacién, por lo que dichos incentivos serdn esencialmente
beneficios para el trabajador, pero precisamente en cuanto tiene ese caracter; se dardn como
algo que, estando dentro de las posibilidades de la Fundacion, siendo entre los principales:

programas de entrenamiento, capacitaciones en el pais, y en el extranjero,

Estos incentivos van a beneficiar tanto a la empresa, al jefe, y a los empleados

determinéandolos asi:

a) La empresa porque puede dar mayor dindmica a su politica de recursos humanos,
ofreciendo oportunidades a los empleados principalmente de progreso y de desarrollo

personal, estimulando la productividad y mejorando las relaciones humanas en el trabajo.

b) Al jefe, administrador, o director porque puede evaluar mejor el desempefio y el
comportamiento de los subordinados con base en las variables y los factores de evaluacién v,

sobre todo, contando con un sistema de medicion capaz de neutralizar la subjetividad.

c) Al empleado porque sabe que disposiciones o medidas esta tomando el jefe con el fin de
mejorar su desempefio (programa de entrenamiento, capacitacion, etc.) y las que el propio
subordinado deberd tomar por su cuenta (autocorreccion, mayor esmero, mayor atencion al

trabajo, cursos por su propia cuenta, etc.)
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+¢+ Sanciones segun los resultados obtenidos en la evaluacion:

Las sanciones van hacer de acuerdo a la calificacion que obtenga cada empelado. Las que se

proponen en este manual son:

CALIFICACION RECONOCIMIENTO--SANCION
Excelente Capacitacion en el extranjero
Muy bueno Capacitacion en el pais
Bueno Mencion honorifica
Regular Programa de entrenamiento dentro de la institucion
Deficiente Programa de entrenamiento dentro de la institucion
En caso extremo despido

¢ Modificaciones al manual de evaluacion del desemperio:

Estas modificacion dependen de las autoridades de la fundacion, y los cambios que desean

realizar, ya sea en los formatos para evaluar, o alguna disposicion acorde a su opinién.

10.3 Casos no previstos:

Los casos no previstos en este documento seran resueltos por medio de las autoridades de la

Fundacion.
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10.4 Formato de datos de informacion del evaluado

O

FusvonL

Formato de datos de informacion del evaluado

Fecha de evaluacion:

Nombre del evaluado o codigo:

Departamento en el que presta sus servicios:

Puesto que desempenia:

Periodo de evaluacion:

Datos del evaluador:

Nombre:

Firma:

Observaciones:
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Evaluacion del desempefio

INCIDENCIAS

Total:

1. .Asistencia

¢éSolicita permisos para ausentarse de sus labores?

Frecuentemente

Regularmente

Algunas veces

Casi nunca

VW N[

Nunca

2. Puntualidad

éUtiliza mds tiempo del otorgado como tolerancia para llegar a su puesto de

trabajo?

Frecuentemente

Regularmente

Algunas veces

Casi nunca

| WIN|F

Nunca

3. Ausentismo en
horas de trabajo

Durante las horas de trabajo
¢Se ausenta temporalmente sin autorizacion?

Frecuentemente

Regularmente

Algunas veces

Casi nunca

bW N[

Nunca

COMPETENCIAS GENERICAS

4. Objetivos de
trabajo

¢Cumple con los objetivos de trabajo asignados?

Nunca

Casi nunca

A veces

Con frecuencia

niHlw N

Siempre
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5. Organizacién de
actividades

¢Realiza sus actividades de acuerdo con las funciones asignadas a su puesto?

Nunca

Casi nunca

A veces

Con frecuencia

U W|IN|F

Siempre

6. Ordeny limpieza

¢Realiza sus actividades atendiendo el orden, limpieza y cuidado del material
de apoyo que utiliza?

1 Nunca

2 Casi nunca

3 A veces

4 Con frecuencia
5 Siempre

7. Aprovechamiento
de los recursos

éLos recursos asignados para la realizacidn de las actividades son utilizados en
forma adecuada?

Nunca

Casi nunca

A veces

Con frecuencia

NI IWIN|F

Siempre

8. Eficiencia

¢éRealiza en su totalidad las actividades requeridas?

1 Nunca

2 Casi nunca

3 A veces

4 Con frecuencia
5 Siempre

COMPETENCIAS ESPECIFICAS

9. Dominio de
funciones

Los conocimientos con que cuenta para desarrollar sus tareas son:

Débiles

Mediocres

Aceptables

Buenos

Vi IWIN|F

Optimos
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¢Muestra conocimiento de los servicios que se prestan en la fundacidn?

10.Conocimiento de Frecuentemente

Regularmente
Algunas veces
Casi nunca
Nunca

los servicios

N IWIN|F

¢Realiza su trabajo con una clara definicién de los resultados esperados y con
los menores errores posibles?

11.Calidad del

Nunca

Casi nunca

A veces

Con frecuencia

desempefio

UV rWIN|F-

Siempre

¢Realiza su trabajo en el tiempo establecido?

12.0portunidad de Nunca
la ejecucidn Casi nunca
A veces

Con frecuencia

Vb WIN|F

Siempre

¢En la realizacién de sus actividades requiere de una supervision constante?

Frecuentemente

13. Supervision Regularmente

Algunas veces

Casi nunca

Vbl WIN|F

Nunca

Su actitud hacia el aprendizaje de nuevas técnicas que contribuyen al mejor
desempenio de sus funciones es:

14.Interés en el 1 Muy desinteresado
aprendizaje 2 Desinteresado
3 Indiferente
4 Interesado
5

Muy interesado
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COMPETENCIAS BASICAS

15.Cooperaciény
disponibilidad

¢Muestra interés para realizar o colaborar en trabajos adicionales requeridos
por su superior, incluyendo situaciones extraordinarias que requieren de

servicio y tiempo?

Nunca

Casi nunca

A veces

Con frecuencia

V|| WIN|F

Siempre

16. Iniciativa

éPropone o realiza trabajos por decisidn propia que contribuyan al logro de

las meta y/o para resolverlos?

Nunca

Casi nunca

A veces

Con frecuencia

Vbl WIN|F

Siempre

17.Creatividad

¢Aplica sus conocimientos con sentido comun y de forma creativa?

Nunca

Casi nunca

A veces

Con frecuencia

N WIN|F

Siempre

18. Respeto

El respeto que mantiene hacia el resto del personal es:

Nulo

Escaso

Aceptable

Alto

V|| WIN|F-

Muy alto
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El cumplimiento de reglamentos y normas es:

1 Nulo
2 Escaso
19. Cumplimiento de |3 Aceptable
reglamentos y 4 Alto
normas 5 Muy alto

Muestra respeto hacia las politicas de la empresa

20.Respeto de Nunca
politicas Casi nunca
A veces

Con frecuencia

Vi WIN| -

Siempre

¢Como es el grado de responsabilidad en sus labores?

Frecuentemente

21.Responsabilidad Regularmente

Algunas veces

Casi nunca

V|| WIN|F

Nunca

¢Es puntual para la realizacion de sus actividades?

Nulo

22.Puntualidad Escaso

Aceptable

Alto

V|| WIN|F

Muy alto

¢Es cordial con los clientes y sus comparieros?

Nunca

23.Cordialidad -
Casi nunca

A veces

Con frecuencia

VP | W N|F-

Siempre
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Demuestra honradez en todas las actividades que realiza:

Nulo

24.Honradez Escaso

Aceptable
Alto
Muy alto

U | WIN|F

¢Estd comprometido a servir al cliente en todo momento y de buena forma?

Nunca

25.Servicio al cliente Casi nunca

A veces

Con frecuencia

V| W|IN|F-

Siempre
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Evaluacién del desempefio

INCIDENCIAS

1. ¢éSolicita permisos para ausentarse de sus labores?

Frecuentemente 1 2 3 4 5 Nunca

2. ¢Utiliza mas tiempo del otorgado como tolerancia para llegar a su puesto de trabajo?

Frecuentemente 1 2 3 4 5 Nunca

3. ¢Utiliza mas tiempo del otorgado como tolerancia para llegar a su puesto de trabajo?

Frecuentemente 1 2 3 4 5 Nunca

COMPETENCIAS GENERICAS

4. ¢Realiza sus actividades de acuerdo con las funciones asignadas a su puesto?

Nunca 1 2 3 4 5 Siempre

5. éPuede por si solo planear, ejecutar y controlar sus tareas?

Nunca 1 2 3 4 5 Siempre
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6. ¢Realiza sus actividades atendiendo el orden, limpieza y cuidado del material y equipo que
utiliza?

Nunca 1 2 3 4 5 Siempre

7. élos recursos asignados para la realizacidn de las actividades son utilizados en forma adecuada?

Nunca 1 2 3 4 5 Siempre

8. ¢Realiza en su totalidad todas las actividades requeridas?

Nunca 1 2 3 4 5 Siempre

COMPETENCIAS ESPECIFICAS

9. Los conocimientos con que cuenta para desarrollar sus tareas son:

Débiles 1 2 3 4 5 Optimos

10.¢Muestra conocimientos de los servicios que se ofrecen?

Frecuentemente 1 2 3 4 5 Nunca

11.¢Realiza su trabajo con una clara definiciéon de los resultados esperados y con los menores
errores posibles?

Frecuentemente 1 2 3 4 5 Nunca
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12.¢Realiza su trabajo en el tiempo establecido?

Nunca 1 2 3 4 5 Siempre

13.¢En la realizacidn de sus actividades requiere de una supervisién constante?

Nunca 1 2 3 4 5 Siempre

14.Su actitud hacia el aprendizaje de nuevas técnicas que contribuyen al mejor desempefio
de sus funciones es:

Muy desinteresado 1 2 3 4 5 Muy interesado

COMPETENCIAS BASICAS:

15. Alta Disponibilidad 1 2 3 4 5 Baja disponibilidad de
de Cooperacion cooperacion

16. Constante iniciativa
Poca iniciativa

17. Creativo Metodico
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18. Respetuoso 3 5 Irrespetuoso
3 5
19. Cumple con
reglamentos y No cumple
normas
3 5
20. Cumple con las
politicas de la No cumple
empresa
VALORES
3 5
21.Responsable Irresponsable
3 5
22. Puntual Impuntual
3 5
23. Cordial Poco cordial
3 5
24.Honrado Deshonrado
5

25. Alto compromiso
con el servicio al
cliente

Bajo compromiso del
servicio al cliente
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26. Trabajo en equipo

27. Leal

28. Comunicativo

No trabaja en equipo

Desleal

Poco comunicativo
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10.7 Tabla de conversién

Escala de puntuacidn Calificacion Nivel
5 100
4.9 99
4.8 98
j; g; Sobresaliente
4.5 95
4.4 94
4.3 93
4.2 92
4.1 91
4, 90
2: :z Notable
3.7 87
3.6 86
3.5 85
3.4 84
3.3 83
3.2 82
3.1 81
3.0 80 Promedio
2.9 79
2.8 78
2.7 77
2.6 76
2.5 75
2.4 74
2.3 73
2.2 72
2.1 71 Regular
2 70
1.9 69
1.8 68
1.7 67
1.6 66
1.5 65
1.4 64
1.3 63 Deficiente
1.2 62
1.1 61
1 60
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)

Evaluacion del desempefio

En base a la nota obtenida y al minimo aceptable (60 puntos), el evaluador declara que

durante el periodo establecido, los servicios del colaborador evaluado:

Ha sido satisfactorio No ha sido satisfactorio

Continuara No continuara

Presentado sus servicios como colaborador confirmado en el puesto asignado.

Firma del colaborador:

Fecha de enterado:

Nombre del Jefe inmediato.

Firma el Jefe inmediato

La nota minima para ser confirmado (a) es de 60 puntos. Si el colaborador no es confirmado,
sirvase adjuntar el informe de baja.

Observaciones:
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Plan de trabajo

Capacitacion para desarrollo personal
de Fundal Quetzaltenango

Seminario de capacitacion de desarrollo

Nombre del Plan personal de la Fundacion para nifios con
sordoceguera Alex de la Ciudad de
Quetzaltenango

Lugar

Fecha |-

Periodo de duracion del 1dia

seminario

Recursos Humanos Directora administrativa, personal de la
Fundacion Alex Region Quetzaltenango

Recursos Materiales Libretas, lapiceros, pizarrdn, cafionera

Recursos financieros Aproximadamente Q 2,500.00
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Cronograma de Actividades

Se propone el siguiente cronograma de programa de capacitacion en el cual se sugieren

algunos temas importantes para el buen desarrollo de la actividad.

Hora Actividad
8:00 Bienvenida y presentacion de participantes
8:15 Mision Visién y objetivos de la Fundacion
8:30 Estructura organizacional e induccion de personal

% Organigrama
+«+ Manual de funciones

9:30 Desarrollo personal

+«+ Componentes del ser humano
% Temperamento. Caracter
X
‘0

R

» Inteligencia y Voluntad

*

Actitudes, valores, capacidades.

10:30 Receso/café

11:00 Autoestima clave del éxito personal

«+ Autoconocimiento

«» Autoestima alta y baja

+ Desarrollo de la autoestima

« Laautoestima en las relaciones interpersonales

13:00 Almuerzo

14:00 Desarrollo de la comunicacion interpersonal

Proceso de comunicacion

Barreras de la comunicacion

Canales de la comunicacion

Funcion de la linea jerarquica

Comunicacion ascendente y horizontal

Factores por los que se ve afectada la comunicacion (lenguaje,
personalidad, relaciones interpersonales y la organizacion

% Comunicacion organizacional

++» Comunicacién grupal

X3

8

X3

A

X3

8

X3

A

X3

A

X3

8

16:00 Calidad en el Servicio

% Vision y compromiso.

¢+ Vision de servicio de calidad.

«¢+ Caracteristicas de organizaciones eficaces

R

*» Expectativas del cliente

17:30 Comentarios/sugerencias

18:00 Fin de la capacitacion
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Conclusiones

. De acuerdo a la investigacion se determind que en su momento, todo miembro de la
organizacion esta sujeto a tomar decisiones aungue algunas son de menor importancia

que otras dependiendo del puesto en el que se desempefia.

La toma de decisiones esta centralizada en el puesto que ocupa la directora y
subdirectora administrativa, lo cual ha creado una cultura paternalista donde se necesita
de la autorizacion de los altos mandos para poder tomar cualquier decision, aunque eso
Ileve tiempo y con ello se genere una prestacion de servicios deficientes, se traduce en
términos de desaprovechamiento de los recursos de la institucion, poca o nula
participacion de los colaboradores, falta de identidad con la institucion, y una

comunicacion organizacional deficiente.

Se establecio6 que si existe un manual de funciones y un organigrama definido, aunque
el mismo solo es presentado al empleado al inicio de su relacién laboral con la
institucién.  Situacion que se repite con el plan estratégico de la institucion, es

comunicado Unicamente una vez al afio al personal y no se le da seguimiento.

Dentro de la institucién segun la informacién proporcionada por las directoras
administrativas y los empleados, ambos coinciden que no se realizan evaluaciones del
desempefio, lo que dificulta poder medir el rendimiento de cada empleado, ya que no se
dispone de informacion que sirva de base para proporcionar juicios sistematicos sobre el

personal.

Consecuentemente al no realizarse ningin procedimiento que evalué el rendimiento de
sus colaboradores, no existe lineamientos que guien, el desarrollo personal, la
capacitacion y /o adiestramiento que se necesita, asi como el incremento de salarios, las
promociones, las transferencias y algunas veces los despidos, todo esto a la carencia de un

sistema de evaluacion del desempefio que se adecue a las necesidades de la institucion.
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Recomendaciones

. Establecer una planeacion y comunicacion formal entre los altos mandos y el
personal, que permitan ser aplicadas para tomar decisiones en equipo que beneficien a
la fundacion, que repercutird en el buen desempefio de los colaboradores vy

consecuentemente en una eficiente prestacion de servicios.

. Actualizar el organigrama y el manual de funciones de la fundacion, y seguidamente
se comunique de cualquier cambio a los empleados, para que todos tengan pleno
conocimiento del nivel jerarquico que ocupan, su grado de autoridad y el rol que
desempefian dentro de la institucion, asi como atribuciones, responsabilidades y de
esta manera los empleados se identifiquen con la institucion, participen de forma

activa y con ello se descentralice la toma de decisiones.

. Revisar las normas, politicas, estrategias, procedimientos y programas que estan
establecidas actualmente con el objetivo de facilitar el desarrollo de las actividades
de cada uno de los colaboradores, seguidamente comunicarlas a todo el personal para

asi complementar las acciones de los mismos dentro de la institucion.

. Establecer un proceso sistematico de evaluacion del desempefio que sirva de guia
para medir el rendimiento laboral de cada uno de los colaboradores de la institucion y
asi poder determinar de manera sistematica los conocimientos basicos, competencias,
habilidades y destrezas, asi como las necesidades del mismo en cuanto a
capacitaciones, y/o adiestramientos necesarios para lograr una prestacion eficiente y
eficaz de los servicios a la poblacién con capacidades diferentes, que es el objetivo
primordial de la fundacion.

. Considerar la Evaluacion del desempefio o rendimiento laboral no sélo como una
herramienta administrativa para evaluar al personal, sino traducirlo en resultados
especificos como productividad, costos, calidad, tasas de ausentismo y de rotacion de

personal.
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Anexo 1

Evaluacion integral

Area Problema Causa Efecto
Administrativa Burocracia en la | Centralizacién de | Comunicacién
administracion. actividades en sede | ineficiente.
Guatemala.

Servicios Desmotivacion de | Constante cambios de | Mala atencién a los
personal. planes por parte de | nifios.
junta directiva de sede
central.
Desarrollo Falta de promocién y | Poco apoyo | Falta de presupuesto
institucional divulgacién de | econémico por parte | para ejecutar planes
servicios que se | de instituciones. regionales.
prestan.
Contable Tiempo excesivo en | Falta de  politicas | Pocas actividades en el
los  trdmites  para | adecuadas para | centro.
obtener recursos | asignacion de recursos.
econdmicos.
Personal Insatisfaccién Laboral. | Mal manejo de | Prestaciéon  deficiente

politicas en cuanto a

salarios, permisos, y
descansos,  ascensos,
etc.

de servicios.
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Anexo 2

Diagnéstico Foda

Area Fortalezas Oportunidades Debilidades Amenazas
Administrativa Estructura  organizacional | Expansién de sedes. Falta de comunicacién con | Centralizacién de
bien definida. sedes regionales. actividades en Fundal
Guatemala.
Filosofia institucional. Obtencién de documentos
Implementacién del | legales de usufructo de
Reglamentos Internos. Plan estratégico. terreno.
Estar legalmente constituida | Apoyo de instituciones | Burocracia en los tramites
privadas. entre sede central-regional
Xela.
Servicios Programas integrales de | Unica institucion en | Atencién solo brindada a | Falta de educacion de la
servicio. Guatemala dedicada a | nifios y jévenes. poblacién en cuanto a
esta actividad. la sordoceguera infantil.
Apoyo brindado a la Falta de medios de
familia del nifio con | Aprendizaje constante | transporte para los nifios. Falta de Instalaciones
capacidad diferente. de nuevas técnicas de propias.
terapia. La Falta de motivacién de
Atencidn personalizada. su personal ocupacional. Falta de equipo.
Institucionalizacién  de
Inclusién social y cultural | SUs servicios. Falta de personal en el 4rea | Desinterés de las
de los nifios con de psicologia. instituciones para
discapacidad. Apoyo brindado por apoyar el programa de
instituciones para apadrinamiento.
evaluaciones auditivas y
visuales.
(Mercadeo) Cuenta con un | Apoyo de instituciones | Falta de recursos | Uso indebido del
Programa de departamento de desarrollo | como: CONADI. economicos para llevar a [ nombre Fundal por
desarrollo institucional. cabo  los  planes  de | oiras instituciones para
L desarrollo. fines de |
institucional ines de fucro.
Contable Cuenta con departamento | Transparencia del | Demasiado papeleo para la | Falta de recursos
P p pap P
Financiera de contabilidad. manejo de sus fondos. asignacién de recursos. financieros.
Aporte financieros de los | Actividades dentro del | Poco presupuesto para las | Retiro de apoyo
padres de familia. Centro Fundal Xela | sedes regionales. econémico de
para  obtencién  de instituciones
recursos. internacionales.
Personal Buen equipo de trabajo. Plan de carrera dentro | Insatisfaccion laboral. Falta de personal
de la entidad. calificado en el mercado
Personal calificado. laboral.
Capacitaciones al
Sistema de planificacién de | personal. Falta comunicacién con | Falta de Incentivos al
actividades. sede central. personal.

Tipo de Contrato.

Rotacién de personal.
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Formato de entrevista
Para directora y subdirectora
Fundacidn para nifios con sordoceguera Alex
de la Ciudad de Quetzaltenango

Tema: “La toma de decisiones y su incidencia en el rendimiento laboral del personal de la

fundacion para nifios con sordoceguera Alex Fundal Quetzaltenango”

Fecha entrevista

1. Nombre del puesto que ocupa en la institucion

2. Numero de empleados a su cargo:

3. ¢Quién es su jefe inmediato superior?

4. Toma decisiones dentro de la institucion?
Si No

¢Porque?

5. ¢Quién mas toma decisiones en la institucion?
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6. ¢Como observa las decisiones que toman en la institucion? /; Qué opinién le merece las

decisiones que se toman dentro de la institucion?

7. ¢Considera que las decisiones que se toman dentro de la institucion han sido de utilidad y
beneficio para la institucion?
Si No

(Porque?

8. Cree que la toma de decisiones incide en el rendimiento o desempefio laboral de las

personas dentro de la institucion.

Si No ¢Porque?

9. ¢Se siente satisfecha de trabajar dentro de la institucion?

10. ;Como observa el ambiente laboral dentro de la institucion?

11. ;Sabe cudl es la funcion de cada una de las personas que laboran dentro de la institucion?

109



12.

13.

14.

15.

16.

17.

¢Existe un organigrama que determine las jerarquias de los puestos en la institucion?

¢Considera que los puestos de trabajo dentro de la institucion satisfacen la necesidad de

los usuarios? Si No

(Porque?

¢ Considera necesario estructurar algunos puestos de servicio dentro de la institucion?

¢Evalla la institucion su rendimiento laboral ?

¢Realiza evaluaciones del desempefio al personal a su cargo? Si No

¢Por qué?

¢Considera importante medir el rendimiento laboral? ¢Por qué?
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el Universidad Panamericana
4 Facultades de Quetzaltenango
Licenciatura en Administracion de Empresas

s UNIVERSIDAD C-
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Formato de entrevista
Para personal de la
Fundacidn para nifios con sordoceguera Alex
de la Ciudad de Quetzaltenango

Tema: “La toma de decisiones y su incidencia en el rendimiento laboral del personal de la
fundacion para nifios con sordoceguera Alex Fundal Quetzaltenango

Fecha de la entrevista

1. Nombre del puesto que ocupa en la institucion

2. ¢Quién es su jefe inmediato superior?

3. Sabe quién es el encargado de tomar decisiones dentro de la institucion?

4. ¢Toma algun tipo de decision dentro de la institucion?

Si No ¢Porque?
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10.

¢De que forma le son comunicadas las decisiones tomadas en la institucién?

¢Como observa las decisiones que toman en la institucion? / ;Qué opinién le merece las

decisiones que se toman dentro de la institucion?

Considera que las decisiones que se toman dentro de la institucion han sido de utilidad y

beneficio para la institucion. ¢Porque?

Cree que el actual proceso de toma de decisiones afect6 su desempefio, rendimiento o

desempefio laboral ¢Porque?

¢ Se siente satisfecho de trabajar dentro de la institucion?

¢Considera que la implementacion de las decisiones tomadas afecta el ambiente laboral de

la institucion?
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11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

¢Sabe cuales son sus funciones dentro de la institucion?

¢Conoce el plan estratégico de la fundacion?

Puede mencionar: ¢cual es la mision y vision de la fundacion?

¢Conoce las politicas establecidas en la fundacion?

¢Existe un organigrama que determine las jerarquias de los puestos en la institucion?

¢Considera que los puestos de trabajo dentro de la institucién satisfacen la necesidad de

los usuarios?

¢Considera necesario estructurar algunos puestos de servicio dentro de la institucion?
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18. ;Evalda la institucién su rendimiento laboral?

19. (Considera importante medir el rendimiento laboral? ¢Por qué?
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