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RESUMEN

Este estudio estd dirigido a proponer un modelo gerencial viable de ser
implementado por la Asociacién Civil Hogares de Cuidado Diario (ASHOGARES).
Dentro de sus alcances plantea el establecimiento de estrategias que conduzcan en
forma progresiva a un cambio de actitud en todos sus miembros. Se enmarca en una
investigacion de tipo proyectiva, conocida también como proyecto factible. La
poblacién objeto de estudio esta constituida por dos estratos con un total de 43
miembros, los cuales se tomaron en su totalidad. A la misma se aplicé un cuestionario
estructurado por 19 items de preguntas cerradas, el cual fue validado a través de la
técnica del juicio de expertos. Para hallar su confiabilidad se utilizo el calculo del
coeficiente Alfa de Cronbach, dando como resultado 0,99, lo que demuestra una alta
consistencia del instrumento. Entre las conclusiones mas relevantes se determiné un
clima organizacional poco estable, con predominancia de conflictos, baja motivacion
y carencia de una comunicacion efectiva, aunado a un proceso organizacional
desarrollado de manera parcial, solo para satisfacer las necesidades de supervivencia.
Por lo tanto se recomienda la ejecucion de la propuesta como alternativa para lograr
la eficiencia y eficacia que redunde en un funcionamiento 6ptimo de la institucion y
genere beneficio a la colectividad.



INTRODUCCION

El empirismo ha sido la corriente administrativa mas prolifica, sobresaliendo
desde esta optica los estudios sobre empresas exitosas que en situaciones criticas y
adversas han logrado no solo sobrevivir sino ademas crecer. Por ello las
organizaciones se desarrollan a partir de las vivencias de sus gerentes y directivos
principales, més que del andlisis racionalista de la informacion disponible sobre sus
niveles de productividad, rentabilidad y posicionamiento en el mercado. En
consecuencia hombres y mujeres de este tipo llegan a ser leyenda en sus
organizaciones y en algunos casos su fama no tiene fronteras, en donde la evidencia

del éxito es la mejor carta de presentacion.

Hoy dia, la gerencia se ha convertido en la piedra angular del éxito de las
empresas e instituciones las cuales dependen del concurso de los seres humanos para
el logro de sus metas y objetivos. Es asi, como la busqueda de nuevas formas de
gerencia, ademas de sustentarse en técnicas gerenciales complejas en una direccion
supratécnicas, es decir, en la formacion de un sujeto o sujetos con habilidades
creativas de comunicacion, de interrelacion, identificado con los valores propios de la
modernidad, competitividad, innovacion, excelencia, con una gran vision y sobre
todo con un propio y auténtico estilo de liderazgo. No obstante, caracterizar y
establecer un nuevo estilo de gerenciar, pasa por la recuperacion de los conocimientos
administrativos pasados y presentes a la luz de un nuevo y amplio marco de

referencia que de respuesta a los problemas principales de la administracion moderna.

Por ello, el éxito que puede tener la organizacion al alcanzar sus objetivos y
también al satisfacer sus obligaciones sociales depende, en gran medida, del
desempefio gerencial de la organizacion. Esta afirmacion sefiala a la gerencia
responsable del éxito o no de una empresa, indicindonos porqué es necesaria , sin
embargo no nos indica cuando ella es requerida, y el requerimiento sucede siempre y
cuando haya un grupo de individuos con objetivos determinados. Las personas que

asumen el desempefio gerencial de una organizacion se llaman “gerentes”, y son los



responsables de dirigir las actividades que ayudan a las organizaciones a alcanzar sus
metas y la base fundamental de un buen gerente es la medida de la eficiencia y la
eficacia que este tenga para lograr las metas organizacionales que son traducidas en la
capacidad que tienen de reducir al minimo los recursos usados para alcanzar los
objetivos de la organizacion (hacer las cosas bien) y la capacidad para determinar los

objetivos apropiados (hacer lo que se debe hacer).

Por esta razon han sido multiples las intenciones de adaptarse a las exigencias
cambiantes tanto a nivel de gobierno estatal, como a nivel grupal e incluso a nivel
personal, para mejorar el desempefio de las organizaciones y en particular las
correspondientes al sector gubernamental entre ellas la Asociacion Civil de Hogares
de Cuidado Diario del Estado Barinas. Por consiguiente la gerencia juega un papel
importante y decisivo en toda organizaciéon ya sea cual fuera el estilo utilizado,
siempre que se respete el principio fundamental que consiste en que todo acto debe

tener prevision, organizacion, coordinacion y control.

Tomando en consideracion estos criterios, la presente investigacion tiene como
proposito proponer un modelo gerencial aplicado a las “Asociaciones Civiles sin
Fines de Lucro del Sector Gubernamental Caso de estudio las Asociaciones de
Hogares Barinas (ASHOGARES)”, cuyo objetivo estd orientado a mejorar la
eficiencia de las Asociaciones Civiles mediante la formulacion de estrategias
gerenciales, bajo un enfoque estratégico participativo que permita evaluar, conocer,
controlar y ajustar las condiciones internas de la organizacion en funcion de su

entorno y de la gestion de su personal como lideres y negociadores efectivos.

Esta propuesta se desarrolla en seis capitulos, iniciando el Capitulo I, con el
planteamiento del problema de investigacion que implica responder a interrogantes
situados en las fronteras de los conocimientos existentes, objetivos de la
investigacion; ademas de los alcances, limitaciones y continuando en el Capitulo II
con el marco tedrico, conformado por: los antecedentes historicos del problema

objeto de estudio, las investigaciones previas, el marco legal y luego se desarrollan



las bases teoricas, que forman el conjunto de teorias que llevadas a la practica, nos
indica en definitiva qué datos son precisos obtener para satisfacer las interrogantes
iniciales. El Capitulo III contiene el marco metodoldgico, en el se indica el disefio de
la investigacion, Operacionalizacion de las variables, la conformacion de la
poblacién, técnicas e instrumentos para la recoleccion de datos, la validacion y
confiabilidad del instrumento. Luego en el Capitulo IV se presenta el analisis e
interpretacion de los resultados, comprende: la presentacion de los datos y el analisis
e interpretacion de los mismos cuyos resultados dan origen al Capitulo V planteando
el modelo propuesto y se finaliza con el Capitulo VI el cual presenta las conclusiones

y recomendaciones derivadas del estudio realizado.



CAPITULO I

EL PROBLEMA

1.1.-- Planteamiento del Problema.

La gerencia es un recurso que debe ser utilizado en todas las instituciones, bien

sea publicas o privadas, lucrativas o sin fines de lucro.

Por ello, toda organizacion debe contar con una doctrina normativa, una
gerencia, recursos humanos, materiales, financieros y tecnoldgicos, para cumplir una

mision de acuerdo con los principios generales de la gerencia administrativa.

Por lo tanto una organizacion se concibe bajo un pensamiento estratégico, un
proceso de ejecucion que permita el desarrollo de sus elementos y el logro de los
objetivos, bajo los principios de eficiencia por parte de la gerencia, como eje que
mueve la gestion administrativa en una determinada organizacion; donde se plantean
objetivos, incorporando un equipo multidisciplinario y con la puesta en practica de
acciones efectivas para la ejecucion de politicas, sustentadas en un proceso de toma
de decisiones acertadas, elevando los niveles de eficiencia del recurso humano que
utiliza los principios de un liderazgo situacional y participativo en el cumplimiento de

sus funciones, conociendo sus limitaciones, potencialidades y el entorno.

No obstante, en las organizaciones la eficiencia de la gerencia es radicalmente
distinta en los sectores publicos y privados, en todos sus aspectos la gerencia del
sector privado, le preocupa la rentabilidad y el beneficio; al sector publico le interesa
el bienestar social. Este sector se le caracteriza por estar dedicado a actividades
gubernamentales las cuales tienen dificultad para determinar cuando han hecho un
buen trabajo, pues no hay ganancia que revisar al final del afio, razon por la cual no se
pueden utilizar criterios de productividad para evaluar el desempeiio de las

organizaciones del Estado. Por lo tanto, su administracion debe estar sustentada en



valores éticos con el objeto de que la organizacion pueda atender los requerimientos
del usuario conforme a las modalidades que determinen los reglamentos. Para ello un
elemento clave dentro del comportamiento organizacional son las personas, por lo
que la gerencia moderna, el manejo de grupos y la formacion de equipos de trabajo
resultan fundamentales para el logro de los objetivos y metas que determinan el éxito

de toda organizacion.

Lo antes expuesto, crea en las organizaciones la necesidad de tener que
conocer el modelo de gerencia que se adapte a sus objetivos, permitiendo asi
disminuir el desperdicio de recursos. Los antiguos esquemas de gerencia se han
mostrado insuficientes e inadecuados para dar respuesta a la gerencia, pues ya no es
posible ni recomendable mantener la inercia, conservar el método y el estilo
tradicional de hacer las cosas; es preciso modificarlo si se desean obtener resultados

positivos.

Es absolutamente necesario para el gerente de las Asociaciones Civiles
reconocer que la eficiencia administrativa es factor determinante en la supervivencia
de la organizacion. El objetivo principal de la gerencia es obtener utilidad, pero en
las instituciones sin fines de lucro esta utilidad se refleja en mayor bienestar social
para la comunidad en la cual estd inserta. Por ello es imprescindible desarrollar
politicas que incorporen al proceso la mayor cantidad de gente posible, para que sean
ellos mismos los que se mejoren en vez de utilizar la tactica de incorporar tan solo a
unos pocos con el proposito de mejorar a los demas. La capacidad para reconocer
errores cuando se vuelven a cometer, indican que cuando los buscamos es preciso
utilizar un espejo y no un binocular. Los errores se corrigen en la medida en que

tratemos de hacer las cosas siempre mejor que antes.

En la actualidad, existen un gran nimero de empresas sin fines de lucro, entre la
cual se encuentra la Asociacion Civil de Hogares de Cuidado Diario (ASHOGARES),
dependiente del Ministerio de la Familia y bajo la tutela del Servicio Nacional

Autonomo de Atencion Integral a la Infancia y la Familia (SENIFA), esta asociacion



que tiene bajo su supervision Hogares y Multihogares de cuidado diario en toda la
geografia del Estado; atendiendo a nifios en edades comprendidas entre O y 5 afios,

hijos de padres de escasos recursos econdmicos.

Los recursos financieros que se manejan en ASHOGARES, son otorgados
directamente por el Gobierno Nacional, a través de SENIFA; por lo que se hace
necesario, encaminar las decisiones gerenciales hacia el logro del maximo
aprovechamiento de éstos recursos, para ello, es necesario determinar el tipo de
gerencia que aplicada a este sector mejore los procesos gerenciales, el clima

organizacional y la prestacion del servicio.

Desde esta perspectiva se reseia la creacion de los hogares de cuidado diario,
cuyo origen se sitia en la busqueda de solucionar un problema a las madres
trabajadoras, de muchos barrios, y consiste en dejar a sus hijos en casas vecinas
durante las horas en las que permanecen ausentes de las suyas. Desde sus inicios, el
Programa Hogares de Cuidado Diario se fue implementando satisfactoriamente y
logré convertirse en un proyecto ideal para ser aplicado en otras partes del mundo. Es
asi, como el Fondo de las Naciones Unidas para la Infancia (UNICEF),
conjuntamente con otras instituciones nacionales e internacionales, evalud
positivamente el Programa, considerandolo desde entonces, uno de los proyectos mas
importantes que a nivel latinoamericano se llevan a cabo para brindar atencion
integral a nifios necesitados en edad preescolar. A partir de la evaluacion de UNICEF,
el programa comenz6 a ser recomendado como estrategia eficaz adaptable a todos los
paises de América Latina. Colombia y Ecuador, constituyen dos importantes
ejemplos de sociedades que lo han aplicado con gran éxito, evidenciando cambios

favorables dentro de su poblacion infantil.

En 1989, los Hogares de Cuidado Diario inician una importante fase de
crecimiento, gracias al Plan de Extension Masiva impulsado por el Gobierno
Nacional. El estado venezolano defini6 una politica social a fin de dar respuesta al

incremento de la pobreza en Venezuela, en especial al nifio en edad preescolar. En



este marco se toma el Programa Hogares de Cuidado Diario ejecutado en la
Fundacion del Nifio como una opcion para la atencion del nifio en situacién de
pobreza, en las areas de salud, nutriciéon y educacion iniciandose el proceso de

masificacion.

Por ello, la Asociacién Civil de Hogares de Cuidado Diario, se constituyen, m
como una institucion nacional de caracter publico, en donde el Estado Venezolano es
responsable directo de la coordinacion y financiamiento del programa, canalizada por
medio del Ministerio de la Familia a través del Servicio Nacional Auténomo de
Atencion a la Infancia y la Familia. Las Asociaciones Civiles se encuentran
distribuidas en 22 estados de Venezuela y se encargan de: a) vigilar el buen
funcionamiento del programa, garantizando la atencion integral al infante, b) dotar los
hogares de cuidado diario existentes en cada region, con los utensilios necesarios para
su buen funcionamiento, ¢) aperturar nuevos hogares de cuidado diario en los sectores
que lo ameriten, y d) otorgar los aportes para alimentacion, cuido, y exoneracion
mensualmente a las madres cuidadoras, el cual es depositado en una cuenta de ahorro

especifica para ese fin.

En el Estado Barinas la Asociacion Civil Hogares de Cuidado Diario
(ASHOGARES), cuyo objetivo fundamental es brindar atencion integral en las areas
de educacion, salud, nutricion, afecto y recreacion, a nifios de 0 a 6 afios, hijos de
madres trabajadoras, de bajos recursos economicos. Esta organizacion sin fines de
lucro al igual que otras organizaciones, presenta una serie de limitaciones
administrativas y gerenciales que inciden en el funcionamiento. Entre los elementos
organizacionales que reclaman una revision exhaustiva se pueden indicar: la
deficiencia de cuadros gerenciales, normas y procedimientos, toma de decisiones
localizadas en los niveles altos del organigrama, demoras e improvisaciones
significativas en la informacioén suministrada, ausencia de politicas de reclutamiento,
seleccion, conservacion y desarrollo del recurso humano, lo que da en el Estado

Barinas funciona la Asociacion Civil Hogares de Cuidado Diario origen a la



utilizacion de criterios personales no idoneos para el manejo de la organizacion,
carencia de estimulos al personal lo que se traduce en baja de motivacion o deseos de
hacer el esfuerzo de alcanzar las metas, falta de actualizacion al personal adscrito a
las dependencias, ausencia de jerarquizacion de necesidades para asignar tareas,
carencia de controles y evaluacion de las tareas, falta de equipos automatizados que
faciliten y agilicen la manera oportuna y confiable a todos los niveles de la
organizacion. Todos estos indicadores sefialan la serie de dificultades que en la
actualidad confronta esta organizacion por lo que de mantenerse acentuaria los
problemas administrativos y gerenciales lo que impide el logro de los objetivos de la

institucion.

Esta realidad indica, que si en una institucion no existe un clima organizacional
que satisfaga las expectativas y necesidades de sus miembros, la ejecucion del
proceso gerencial tendrda limitaciones que influirdn en la relacion organizacion-
usuario, donde es importante determinar cuales son las debilidades, oportunidades,
amenazas y fortalezas que tiene la Organizacion Civil Hogares de Cuidado Diario
(ASHOGARES) vy posteriormente formular estrategias gerenciales factibles para un

mejor desempeio del proceso que alli se realiza.

Ante esta situacion se propone un modelo gerencial que permita desarrollar una
gerencia adecuada para el mejor aprovechamiento de los recursos en la Asociacion
Civil Hogares de Cuidado Diario del Estado Barinas. Para la elaboracion del modelo
se formulan las siguientes interrogantes con el fin de obtener informacion sobre la

gestion actual de la asociacion civil, las cuales se plantean en los siguientes términos:

%« (El clima organizacional satisface las expectativas y necesidades de sus
miembros?
v« (Existe la participacion de los miembros en la toma de decisiones para

lograr una labor eficiente?



%« (El proceso gerencial utilizado en la actualidad es el mas adecuado para

este tipo de organizacion?

Estas interrogantes evidencian el proposito del estudio en cuestion las cuales

seran respondidas mediante el desarrollo del objetivo general de la investigacion.

1.2.- Objetivos de la Investigacion.
a) Objetivo General:

Proponer un Modelo Gerencial Aplicado a la Asociacion Civil Sin Fines de
Lucro del Sector Gubernamental: Hogares de Cuidado Diario

(ASHOGARES), del Estado Barinas.

b) Objetivos Especificos:

¢ Describir el proceso gerencial que se desarrolla en la Asociacion Civil

Hogares de Cuidado Diario del Estado Barinas

/7

¢ Determinar el Clima Organizacional, imperante en la Asociacion Civil

Hogares de Cuidado Diario del Estado Barinas.

¢ Disefar un Modelo Gerencial para la Asociacion Civil Hogares de
Cuidado Diario (ASHOGARES) del Estado Barinas que permita mejorar

los procesos gerenciales.

1.3.- Importancia y Justificacion del Estudio.-

Los resultados de la presente investigacion, contribuirdn a proponer estrategias
gerenciales que permitan mejorar la calidad de gestion de la Asociacion Civil
Hogares de Cuidado Diario del Estado Barinas y su imagen como empresa
publica, al prestar un servicio con calidad a los usuarios y satisfacer sus

necesidades.



Igualmente el estudio se justifica por su apoyo en teorias y aspectos técnicos
conceptuales que contribuirdn a la actualizacion del proceso administrativo gerencial

en este tipo de asociaciones civiles en el sector gubernamental.

Ademas sera un aporte para las Asociaciones Civiles Hogares de Cuidado
Diario del Estado Barinas en lo que respecta a la gerencia, proporcionando
informacion para el mejor desempefio en la conduccion del proceso administrativo
que si bien no se puede generalizar a otros modelos de asociaciones civiles, servira de

referencia para investigaciones similares
1.4.- Alcances.

En la propuesta se plantea el establecimiento de estrategias que conduzcan en
forma progresiva, a un cambio de actitud en todos los miembros de las
asociaciones civiles sin fines de lucro y demds personas involucradas, de manera
tal que la participacion de todos contribuye a generar eficiencia en el servicio que
presta a la comunidad. Por ser amplia su cobertura se circunscribird su alcance a
las organizaciones del sector gubernamental, en particular a la Asociacion Civil

Hogares de Cuidado Diario (ASHOGARES) del Estado Barinas.

1.5.- Limitaciones.

Entre las limitaciones que se encuentran en el desarrollo de la presente

investigacion cabe destacar las siguientes:

> *Los registros de informacion referentes a ASHOGARES son

deficientes, lo que dificulta la recopilacion oportuna de los datos.

> e Para el desarrollo de la investigacion se suscitan situaciones no
convenientes al momento de recabar la informacion, esto causado por
el celo y privacidad, asi como por la veracidad y confiabilidad que esta

dada por la mayoria de edad de quienes proporcionan la informacion.



CAPITULO II

MARCO TEORICO

En este capitulo, se presentan los elementos fundamentales de toda investigacion,
tales como: antecedentes historicos, investigaciones previas que guardan relacion
con el problema objeto de estudio, las bases legales, y el marco conceptual

conformados por la teoria, conceptos y principios que sustentan la investigacion.

2.1. Antecedentes Historicos.

Para caracterizar la gerencia existente en la Asociacion Civil Hogares de Cuidado
Diario (ASHOGARES), se debe partir del origen de esta asociacion, dentro del

contexto econdmico, politico y social que ha definido la historia del pais.

En la década de los sesenta, Venezuela entra en un periodo de recesion economica,
por la baja de los precios del petrdleo, conduciendo a aumentar la desercion
escolar en nifios para integrarse a la fuerza de trabajo, con el unico objetivo de
subsistir, incrementandose el analfabetismo, el desempleo y la propagacion de la

marginalidad en la poblacion.

La Fundacion del Nifio era la responsable de aperturar el mayor numero de
hogares a nivel nacional, como también participar en la planificacion, desarrollo y
evaluacion del programa. Asi mismo, en el ano de 1990, el Ministerio de la
Familia, incorporan otra linea de accion, para expandir rapidamente el programa e
incluye a la sociedad civil a través de otros organismos no gubernamentales para
desarrollar el programa “Hogares de Cuidado Diario”, modalidad multihogar, esta

masificacion condujo al surgimiento de otras modalidades de hogares.



% Hogares de cuidado diario tradicional, el cual atiende a los nifios de madres

trabajadoras.

>

*.
*

Hogares de cuidado diario exonerado, para atender a niflos en situaciones de

pobreza, independientemente de que las madres trabajen o no.

¢ Multihogares, es una modalidad surgida en zonas de pobreza critica, como
una alternativa en lugares donde no existan casas adecuadas para funcionar

hogares de cuidado diario.

Es para el afo 1994, cuando los Hogares de Cuidado Diario se separan de la

Fundacion del Nifo, para funcionar como asociaciones civiles.

El principal ente financiador del programa, lo constituye el Gobierno Nacional, el
cual toma del ingreso total del pais un porcentaje para ser destinado para los
programas sociales. Segun las estadisticas registradas por el SENIFA, se
establecieron en Venezuela para finales de 1990, diez mil setecientos noventa y
tres (10.793) hogares y sesenta y un (61) multihogares para atender nifios de
escasos recursos, en el afio de 1993, existian veintiin mil trescientos veintisiete
(21.327) hogares y quinientos diecisiete multihogares, y para finales de 1997, se
atendieron veintitrés mil cincuenta y siete (57) hogares y ochocientos cincuenta y
tres multihogares, asi mismo para el afio 2001, existen veintiséis mil setecientos
diez (26.710) hogares y mil doscientos siete (1207) multihogares atendidos. (Ver

anexo 1)



2.2. Investigaciones Previas.-

Dada la gran importancia de esta investigacion se hace necesario conocer otras
investigaciones relacionadas con el topico que se esté tratando. A continuacion se dan

a conocer las siguientes:

Camacho (1998), en su trabajo de investigacion "Modelo para tomar
Decisiones en la Zona Educativa del Estado Miranda", plantea la necesidad de
detectar y dar a conocer los problemas que afectan y hacen deficiente el proceso de
comunicacién y toma de decisiones de la Zona Educativa del Estado Miranda y
propone un modelo de gerencia estratégica que contribuya a la solucion de estos

problemas y haga mas efectiva la toma de decisiones de esta organizacion.

Carrasco (1999), realiz6 un estudio dirigido a identificar el estilo gerencial de
los docentes que desempefian cargos académicos - administrativos en el Instituto
Universitario de Tecnologia "Andrés Eloy Blanco" de Barquisimeto y su relacion con

la satisfaccion que ellos mismos experimentan.

Para la investigacion se recogié una muestra integrada por 19 docentes que
ejercen cargos de Jefatura a Nivel de Departamento y 74 docentes adscritos a estas
dependencias. A los primeros se les aplicd un instrumento para identificar el estilo de
gerencia y a los segundos para medir la satisfaccion .Para analizar los datos se utilizd
el Método de Administracion Grid. Los resultados llevaron a la conclusion de que el
estilo gerencial predominante en el instituto es 5.5 caracterizado por el interés medio
hacia las personas y hacia la produccion, seguido de un estilo 1.1 que expresa un total
desinterés por las personas y la produccion; y con menos frecuencia el estilo 9.9 que

manifiesta elevado interés hacia las personas y hacia la produccion.



El autor recomienda la revision de la normativa legal en el Instituto
Universitario Andrés Eloy Blanco, para introducir los cambios y mejoras que
permitan una gerencia mas participativa, asi como la realizacion de investigaciones

relacionadas con el estilo gerencial y la satisfaccion personal.

Cardenas (1999), realiz6é una investigacion cuyo objetivo fue establecer el
grado de asociacion existente entre el proceso gerencial utilizado para evaluar la
actuacion de los docentes en el aula y la satisfaccion laboral de estos en las Unidades
Educativas MARAVEN. El autor concluye que ambas variables son independientes
una de otra. No hay asociacion entre ellas. Ademds el personal docente esta
totalmente en desacuerdo en que se adapte el proceso de evaluacion que aplica la
empresa a todo su personal, al tipo de trabajo que realizan los docentes debido a la
importancia y significado del proceso, y recomienda culminar el adiestramiento del
docente acerca de la gerencia de calidad total, elaborar indicadores para aplicar

gerencia de calidad en el aula.

Los estudios resefiados por estos investigadores preocupados por la importancia
de la gerencia como medio para lograr el éxito en el trabajo, constituyen una valiosa
contribucidn y base para la realizacion de esta investigacion orientada a la gerencia en

las asociaciones civiles gubernamentales.

En intima relacion con los procesos gerenciales, el clima organizacional
constituye uno de los elementos mas importantes para el analisis del funcionamiento
de toda organizacion. En tal sentido Kelly (1999), hizo una investigacion con el fin
de establecer la influencia del liderazgo, las percepciones del personal universitario
en el clima organizacional de la Universidad Central de Venezuela. Se aplicd una
encuesta generalizada a la muestra, la cual sefial6 como las variables motivacion y
comunicacion, afectan enormemente a la gerencia media, a la administracion, al

consejo administrativo y al profesorado en general. Finalmente los resultados



sugieren que con un clima positivo se engrandece la productividad y el sentido de

satisfaccion en el trabajo,

En esta misma linea, Castro (1999), dirigié un estudio orientado a caracterizar
el clima organizacional entre docentes y personal administrativo del Instituto
Pedagogico de Caracas, concluyendo que; (a) los docentes dependiendo de su status
perciben mejor y de manera diferente el clima organizacional; (b) los docentes
perciben el clima organizacional desde una vision pedagogica, mientras los

administrativos lo hacen desde el punto de vista laboral.

Zapata (2000), en su trabajo de investigacion  "Andlisis del Clima
Organizacional del Instituto Universitario Antonio José de Sucre" San Cristobal Edo.
Tachira, plantea la necesidad de detectar los problemas que impiden un desempefio
organizacional adecuado. El autor propone demostrar que la actuacion gerencial es
determinante en la estructuracion del clima organizacional de una determinada
institucion, concluyendo que los individuos que van a ejercer o ejercen cargos
gerenciales, deben desarrollar una serie de habilidades y conocimientos que les

permitan desempefiarse con eficiencia en las funciones que les asigne la institucion.

Vargas (2000), realizd un estudio acerca del desempefio de los trabajadores
administrativos adscritos a la Universidad Simoén Bolivar, quienes mostraron
deficiencia en la organizacion e incumplimiento de tareas asignadas. El instrumento
para recolectar los datos estuvo orientado a una encuesta sobre el desempefio
administrativo, efectuado al 80% de los empleados. Los resultados obtenidos
demostraron que el personal cumple medianamente sus responsabilidades. En
relacion al cumplimiento de sus funciones algunas veces se sienten motivados para
ejercer su rol en forma eficiente. Por lo tanto se requiere de previa preparacion para

ejercer eficientemente sus labores.



En la totalidad de las investigaciones consultadas se detecta la necesidad de
hacer efectiva la vinculacion de los procesos administrativos en el clima
organizacional, por cuanto estas variables se consideran importantes para la funcion
gerencial en la nueva concepcion de las tareas que se le adjudican al gerente. De igual
manera se detecta la necesidad de seguir indagando sobre la necesidad de poner en
practica programas gerenciales para mejorar el clima organizacional en estas

organizaciones.

En estos antecedentes, se plantean situaciones intimamente relacionadas con la
presente investigacion, por estar todas estas referidas al efecto producido por la
percepcion gerencial que tienen los individuos de toda organizacion, haciendo énfasis

en los problemas que afectan el clima organizacional.

2.3. Marco Legal

El presente trabajo tiene su basamento legal en el conjunto de leyes, normas y

reglamentos que rigen el tema de investigacion como son:

a.- La Constitucion Nacional de la Republica Bolivariana de Venezuela.-

e Articulo 70: “Todos tienen el derecho de asociarse con fines licitos, en

conformidad con la Ley”.

e Articulo 72: “El Estado protegera las asociaciones, corporaciones, sociedades y
comunidades que tengan por objeto el mejor cumplimiento de los fines de la
persona humana y de la convivencia social y fomentard la organizacion de

cooperativas y demas instituciones destinadas a mejorar la economia popular”.



Estos articulos establecen que los ciudadanos tenemos oportunidades de
organizarnos para la defensa de nuestros derechos o establecer organismos de
cooperacion con el Estado, que nos permitan lograr la satisfaccion de los intereses
generales. A este conjunto de organismos de cooperacion Estado- Ciudadanos se le

denomina legalmente “Participacion de la Comunidad™.

b.- El Cédigo Civil de la Republica Bolivariana de Venezuela

En la II seccion, nos habla sobre las asociaciones, corporaciones y
fundaciones licitas de caracter privado. La personalidad juridica la adquiriran con

la protocolizacion de su Acta Constitutiva en la Oficina Subalterna de Registro.

c.- El Acta Constitutiva. Senala: expresard el nombre de la asociacion, domicilio,

objeto de la asociacion y la forma en que sera administrada y dirigida.

d.- Los Estatutos de las Asociaciones muestran el objetivo social, los fondos de
financiamiento, los miembros que la integran que pueden ser personas naturales y
juridicas, deberes y derechos de los miembros, asi como domicilio, duracion y otros,
definidos claramente en su acta constitutiva de acuerdo a las particularidades de cada
una.

2.4. Bases Teoricas

Todo trabajo de investigacion debe sustentarse en teorias y conceptos que den
apoyo a la problematica planteada, las teorias que se desarrollan forman parte del
constructo de la investigacion a realizar. Las bases tedricas que trataremos a
continuacion, estan relacionadas con: la Gerencia, Funciones, la Gerencia
Participativa, la Gerencia Estratégica, el Clima Organizacional y la Toma de

Decisiones.



a) Gerencia.

Para Chiavenato, el término gerencia es dificil de definir, significa cosas
diferentes para personas diferentes. Algunos lo identifican con funciones realizadas
por empresarios, gerentes o supervisores, otros lo refieren a un grupo particular de
personas. Para los trabajadores gerencia es sindnimo del ejercicio de autoridad en el
sitio de trabajo. La gerencia, por definicion es el factor responsable de la
organizacion como conjunto y de la direccion del personal que conforman la esencia
de la misma. De alli, el gerente representa a la organizacion frente a terceros y
coordina todos los recursos a través del proceso de planeamiento, organizacion,

direccion y control a fin de lograr los objetivos establecidos.

Algunos autores definen la gerencia como el proceso de formular, ejecutar y
evaluar las actividades que harian posible alcanzar los objetivos de la organizacion.
Estas actividades se orientan hacia el logro de la estabilidad y el cambio de la
organizacion, a través del rompimiento de la burocracia y de los habitos de la
manipulacion de la politica y del poder que ella genera. Tal rompimiento daria
oportunidad a un proceso de cambio, basado en la fluidez de la organizacion,
permitiendo la permeabilidad y flexibilidad, para que los empleados o el personal
pasen con mayor frecuencia a través de sus funciones a los distintos niveles de la

organizacion.

Por otro lado Garcia (1989), se plantea que el proceso gerencial son todas
aquellas funciones que el gerente debe realizar para lograr los objetivos trazados,
optimizando la utilizacion de los recursos. Ese conjunto de actividades se realizan en

forma simultanea en atencion a las necesidades y objetivos de la organizacion.

La gerencia es quien conduce a la empresa hacia sus objetivos, tratando de

sacar el mejor provecho de todos los recursos de que dispone.



b. Funciones de la Gerencia.

En la practica, un gerente ejecuta simultineamente o al menos en forma

continuada, toda o algunas de las siguientes cuatro funciones:

1. Planeamiento.

Es el proceso que determina hacia donde debe ir la organizacion y de qué manera
se llega, fijando metas, estrategias y politicas. EI gerente debe tomar la iniciativa del
plan de accion, indicando sus objetivos, la importancia de cada unidad y la linea que

debe seguir sin que choque con los principios y las reglas de la empresa.

Cuando la gerencia es vista como un proceso, el planeamiento es la primera
funcion que se ejecuta. Una vez que los objetivos han sido determinados, los medios
necesarios para lograrlos son presentados como planes, estos determinan la base para

estimar el grado de éxito probables en el cumplimiento de los mismos.

La planificacion permite que la organizacion consiga y dedique los recursos
que se requieren para alcanzar los objetivos, que los miembros realicen las
actividades acordes a los objetivos y procedimientos escogidos.

Dentro del conjunto de beneficios y ventajas que ofrece la planificacion, se
encuentran:

g Concentra la atencion en los objetivos: la gerencia se concentra
en desarrollar planes en base a los objetivos que fueron planteados
inicialmente.

<> Ayuda a contrarestar la incertidumbre y el cambio: la
incertidumbre y el cambio convierten la planificacién en una necesidad, ya
que a través de ella la gerencia anticipa sobre una base realista los
problemas futuros y toma medidas que permita conducir al resultado

deseado.



> Ayuda a bajar los costos: al planificar se concentran los
esfuerzos de recursos financieros y humanos en los objetivos que deben
cumplirse.

X Facilita el control: al planificar se establecen objetivos y metas
que deben cumplirse, se generan los indicadores que permitirdn obtener

medidas contra las cuales comparar los resultados.

Organizacion.

Constituye uno de los factores que conjunto con la planificacion tiene
gran peso en el proceso gerencial, la organizacion permite identificar y agrupar
el trabajo a realizar, definir y delegar responsabilidad y autoridad. Por su parte
Stoner (1996) considera que es un proceso donde se determina el trabajo, que se
hard para que la empresa alcance sus metas, se divida el trabajo en forma
adecuada y se establezca un mecanismo que coordine las actividades. El
resultado de este proceso es la estructura organizacional, que representa los

procedimientos formales a través de los cuales se administra la empresa.

Para poder llevar a la practica y ejecutar los planes, es necesario crear una
organizacion. Es funcion de la gerencia determinar el tipo de organizacion
necesaria para llevar adelante los planes que se han elaborado. La clase de
organizacion que se haya establecido, determina, en buena medida, el que los
planes sean apropiados o no, con el fin de preparar y manejar la informacion

que posteriormente se necesitara para tomar decisiones.

Una buena organizacion permite:

*  Que no dupliquen las tareas.

¢ Que la comunicacioén fluya correctamente.

¢ Desarrollar la cooperacion entre los miembros del grupo.

¢ Velar por que el plan de accion de la empresa se lleve a cabo.



3.

% Cuida que los intereses particulares estén subordinados a los
intereses de la empresa.
*¢ Muestra las posibilidades de ascenso que son utiles para la

autorealizacion.

Direccion.

Esta tercera funcion gerencial envuelve los conceptos de motivacion,
liderazgo, guia, estimulo y actuacién. A pesar de que cada uno de estos
términos tiene una connotacion diferente, todo ello indica que esta funcion

gerencial tiene que ver con el factor humano de una organizacion.

Algunos elementos que facilita la direccion de una empresa son:

s Tener buen conocimiento del personal.

¢ Dar un buen ejemplo.

¢ Realizar inspecciones periddicas al personal.
¢ No dejarse absorber por los detalles.

*  Tender a que reina la actividad, la iniciativa y el empefo.

Control.

El control en una organizacion, consiste en comprobar si todo ocurre
conforme a lo establecido en el plan, a los principios y a las 6rdenes dadas.
Tiene por objeto sefialar las faltas y los errores para poder repararlos y evitar su

repeticion.

Ademas de medir cualitativa y cuantitativamente la ejecucion de los
planes y determinar si es necesario acciones correctivas. La funcién de control

es ejercida continuamente y aunque relacionada con las funciones de



organizacion y direccion estd mas intimamente asociada con la funcion de

planeamiento.

Entre las caracteristicas que el tiene el control se encuentran:

% Debe ser un proceso preventivo.

** Debe ajustarse a las actividades que regula.

% Implica: determinacion de normas, medicion del desempeio.

% Correccion de las variaciones de las normas y los planes.

Stoner (1996), senala que los elementos que componen el control son:
el establecimiento de estandares, y métodos para medir el desempefio, la
comparacion del desempefio con los estandares y la aplicacion de las medidas
correctivas. El gerente debe mantener a la organizacion en la via correcta sin
permitir que se desvie de sus metas. La accion correctiva del control da lugar,
a un replanteamiento de los planes, es por ello que muchos estudiosos del
proceso gerencial consideran ambas funciones como parte de un ciclo

contintio de planeamiento — control — planeamiento.

Evaluacion.

Juega un papel clave en el proceso gerencial, por que a través de ella, se
trazan metas futuras. La evaluacion, permite verificar si el trabajo se esta
realizando, y si se efectia correctamente. A la vez se aplican los correctivos

necesarios.



c.- Gerencia Participativa.-

Para William (1996), es el proceso en el cual se involucra a los subordinados a
la toma de decisiones, en ésta se enfatiza la participacion activa de las personas, se
aprovecha su experiencia y su creatividad para resolver problemas administrativos
importantes. Se basa en el concepto de autoridad compartida, el cual sostiene que los
gerentes deben compartir su autoridad administrativa con sus subordinados.
Finalmente, procura involucrar realmente a los subordinados en los procesos de
decision importantes en la organizacion y no solo en los problemas o intereses

tangibles.

Machado (1997), refiere que la gerencia participativa es la que permite “que los
subordinados hagan las cosas que el gerente quiere, de manera voluntaria y no de

forma obligada, ni de mala gana” (p. 36).

Este estilo de gerencia logra el compromiso y la cooperacion del equipo, poner
al grupo en accidn para alcanzar los objetivos y hacer el mejor uso de las destrezas,
energias y talentos del equipo. En la medida que el gerente pueda cohesionar al
grupo y elevar la moral, no tendra necesidad de supervisarlo constantemente, ya que
ellos mismos se presionan en la medida en que vean que todos estan logrando algo

que vale la pena y que los satisface.

Los subordinados sienten que tienen una responsabilidad sobre la decision y
hacen la mayor contribucion que pueden, para lograr que sea la mejor decision
posible. No solo no consideran el proceso de toma de decision en forma superficial,
sino que en realidad se involucran en el proceso de participacion y en la decision

resultante.



Los gerentes no disminuyen ni renuncian a su autoridad para tomar decisiones
cuando ponen en practica la gerencia participativa; la comparten. La pérdida de
autoridad para tomar decisiones es probablemente alguno de los temores de los
gerentes y, en consecuencia, una razon por la cual no practican este tipo de gerencia.
Los gerentes pueden compartir su autoridad con subordinados, delegando una porcion
de la misma para un grupo especifico de deberes o funciones en el trabajo. Entonces,
ellos podran hacer responsables a los subordinados del ejercicio juicioso de esa
autoridad delegada sobre las funciones o deberes asignados. Depende de los
subordinados el ejercer responsabilidad y llevar a cabo estos deberes y funciones en

la medida de sus capacidades.

La gerencia participativa exige investigar que esta pasando luego de analizarlo,
tomar decisiones y adquirir compromisos y voluntad de cambios por parte de los
miembros de la organizacion. Este modelo gerencial se centra en el proceso, requiere
de una actitud positiva y acertada de la observacion y analisis la cual le permite
asumir las carencias y errores posibles para tomar consciente y voluntariamente, la

decision de enfrentar los riesgos que involucra el cambio.

La gerencia participativa no significa que los gerentes ya no puedan tomar mas
decisiones. No quiere decir que pospongan las decisiones en espera de que el
problema desaparezca. Aun deben ejercer su autoridad y tomar decisiones. La
gerencia participativa no es una excusa para la inaccion. El poder y la autoridad no
son cualidades fijas y finitas. Cuando los gerentes y subordinados comparten la
autoridad, ocurre un efecto sinérgico. La autoridad conjunta del gerente y del grupo,
es mayor que la autoridad combinada del gerente y del grupo cuando se les mira por

separado.

Bajo este estilo de gerencia, los gerentes realmente comparten su autoridad para

tomar decisiones, actua como lider del grupo, y los empleados dan una ayuda



significativa y la decision se toma en equipo. Esto no significa que el grupo vote por
la decision preferida, los gerentes normalmente toman la decision, pero lo hacen

después de haber adquirido alguna idea del consenso entre el grupo.

Si todos los gerentes y subordinados en la organizacion trabajan como equipo,
la organizacion como un todo tendra mas poder en relacion con otras organizaciones

con las que deba tratar.

Este enfoque es el que sugieren las Escuelas de Sistemas y Recursos Humanos
del Pensamiento Administrativo. Estas escuelas consideran los recursos humanos
como los recursos claves en la organizacion. El trabajo de los gerentes es actuar como

catalizadores para liberar los talentos de sus subordinados.

El estilo de gerencia participativa, aumenta la productividad, disminuye el
ausentismo, reduciendo los desperdicios, este enfoque, ademas tiene beneficios

adicionales muy importantes para la organizacion, estos beneficios son:

e Mayor disponibilidad para aceptar los cambios.

e Relaciones mas pacificas entre gerentes y subordinados.

e Mayor compromiso de los empleados hacia la organizacion.
e Mayor confianza en la gerencia.

e Mayor calidad en las decisiones administrativas.

e Mejores comunicaciones hacia arriba.

e Mejor trabajo de equipo.

Sin embargo, podemos identificar las principales barreras u obstdculos que
bloquean el uso efectivo de la gerencia participativa en las organizaciones, estas

barreras surgen de la organizacion misma, de sus gerentes, de sus empleados o



subordinados y de la situacion en que los subordinados se encuentren. Entre los

principales obstaculos se pueden mencionar:

A. Obstaculos organizacionales:
a.l. La tradicion.
a.2. La estructura de la organizacion.
a.3. La falta de un clima de apoyo.

a.4. Falta de un sistema de recompensa por parte de la organizacion.

B.  Obstaculos de la administracion:
b.1. Habitos gerenciales.
b.2. Falta de entendimiento de la gerencia participativa.
b.3. Suposicion que a la mayoria de las personas les disgusta el trabajo.
(Teoria X)
b.4. Falta de seguridad.
b.5. Temor.

C.  Obstaculos de los subordinados:
c.1. Falta de competencia para poner en practica la gerencia participativa.
c.2. Falta de deseo.
c.3. Falta de conocimiento o experiencia.
c.4. Desconocimiento de que se espera que participen.

c.5. Temor.

D. Obstaculos situacionales:
d.1. Tiempo.
d.2. Tareas.

d.3. Influencia del ambiente.



Todos estos obstaculos pueden ser superados por medio de:

e Desarrollo de un clima de apoyo en la organizacion.

e Cambio de estructura, politicas y sistemas de recompensa.
e Facilidades de adiestramiento y educacion.

e Analizando el ambiente.

e  Uso del tiempo como recurso.

La Gerencia participativa puede manifestarse en muchas formas, las principales

son:

1. Grupos de trabajo.

2. Matriz o gerencia de proyectos.

3. Democracia industrial.

Las formas tradicionales mas utilizadas para desarrollar este estilo de gerencia
son:

1. Fuerza para trabajos especiales y comités.
Logro de un clima de apoyo.

Uso del concepto “Eslabon de enlace”.
Comunicaciones “A puerta abierta”.

Tormenta de ideas.

A

Capacitacion en conocimientos y conceptos.

d.- Gerencia Estratégica.-

Es considerada por Fred. (1994) como un enfoque tedrico y metodologico de la
planificacion, considerando entre otras cosas, que la realidad social a planificar es
compleja, puesto que en ella intervienen multiples actores con intereses distintos y

contradictorios, que le agregan complejidad, tanto a la comprension de los problemas



como a las acciones que se definen para atacarlos. La gerencia estratégica sefiala que
para lograr una vision de conjunto, deben articularse los instrumentos que buscan
operativizar la propuesta tedrica y convertirla en un método practico, cuyo centro sea

“el calculo que procede y preside la accion en la coyuntura”.

Esta se expresa en Flujogramas como redes sistémicas causales de nudos
explicativos para detectar nudos criticos, donde se aplicardan las operaciones

facilitadoras del cambio de la situacion inicial hacia la situacion diseniada o deseada.

La gerencia estratégica tiene como prioridad el estudio del entorno que rodea la
organizacion dividiéndolo en dos ambitos: Ambito interno y el ambito externo. El
ambito interno estd representado por las variables y situaciones que interviene en el
proceso en el cual se desarrolla el problema, se caracteriza basicamente porque los
actores pueden tener o tienen control sobre la situacion. El ambito externo lo
constituyen las situaciones o variables, que estando fuera del proceso en el cual se
desarrolla el problema lo afecta positiva o negativamente, se caracterizan porque los

actores involucrados en el problema, no pueden tener ni tienen control sobre ellos.

Los instrumentos comunmente utilizados por esta gerencia son: El Flujograma

situacional, diagrama de Ishikawa y la matriz FODA o DOFA.

El Flujograma Situacional: Parte del vector definicion del problema en la
fenoproduccion y va retrocediendo hacia la fenoestructura y genoestructura, en este
proceso se debe ir buscando los nudos que caracterizan el problema y estableciendo

las relaciones situacionales que se dan entre los nudos detectados.

El Diagrama de Ishikawa: Suele ser usado por los gerentes en sesiones de
tormentas de ideas a fin de examinar los factores que pueden influir en determinadas

situaciones resultando ideal para sistematizar la informacion acerca de los procesos



internos de la empresa que culminan en la produccion de un bien o servicio. Este
diagrama es un instrumento analitico Util para determinar las debilidades del dmbito
interno, lo importante de este instrumento es que permite la discusion con los

responsables de los distintos procesos para sistematizar las causas del problema.

La Matriz Foda (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas): Es uno
de los instrumentos mas utiles con los que cuenta el gerente para comenzar un
proceso de reflexion acerca de la organizacion, que los conduzca a establecer planes
estratégicos. Se trata de identificar tanto el &mbito externo como el interno, y cuales
son los factores que permitira mantener y desarrollar las ventajas de la empresa y
minimizar o neutralizar las desventajas. En otras palabras frente a un entorno de alta
turbulencia e incertidumbre, es necesario que la organizaciéon identifique
permanentemente los factores que le permitirdn desarrollar sus ventajas comparativas

y potenciar la competitividad de la organizacion.

e.- Clima Organizacional

El concepto sobre Clima Organizacional segin algunos teoéricos del tema,
depende de la visién gerencial y administrativa que se practique en la organizacion,
ya sea publica o privada. En efecto el clima organizacional es el resultado de la
percepcion por parte de los funcionarios, acerca de las condiciones organizacionales

en que se encuentra la institucion.

Por su parte, Keith (1993), sostiene que “el clima organizacional viene a ser el
conjunto de suposiciones, creencias, valores y normas que los miembros de una

institucion comparten a diario en el desempefio de sus actividades™ (p.20).



Brunet (1989) afirma que:

“El clima dentro de wuna organizacion también puede
descomponerse en términos de estructura 'y  procesos
organizacionales, donde se entiende que la estructura es la
organizacion fisica de los componentes y los procesos se relacionan
con la gestion del recurso humano. Es decir, la relacion de
componentes humanos y fisicos vendrian a ser el clima
organizacional.” (p.211)

Como puede observarse, hay elementos comunes entre las diferentes
concepciones acerca del clima organizacional. Asi algunos autores asocian al clima
organizacional, con las estructuras organizacionales y los procesos; mientras que
otros expresan que la cultura organizacional mas bien pareciera centrarse

conceptualmente en el comportamiento humano ante la organizacion.

De alli, los que hablan de estructuras y procesos organizacionales parecen
inclinados a profesar los principios de la Escuela Funcionalista, segiin la cual el
individuo es el que influye y transforma la institucion, al contrario de los seguidores
de la Escuela Gestalista quienes aseguran que las instituciones modelan el

comportamiento de los individuos.

Ahora bien, como sefiala Brunet (1989) “las estructuras y los procesos
organizacionales mencionados, estan constituidos por elementos tales como: la
estructura y tamafio de la organizacion, el liderazgo, los modos de comunicacion, el

control, la supervision, entre otros”. (p. 114)

Es asi como la organizacion es entendida como un todo organizado y unitario,
compuesto por personas (seres vivos pensantes y con sentimientos), estructura
(relaciones oficiales dentro de la organizacion), tecnologia que influye en las tareas

asignadas y el medio que esta determinado por el entorno.



Es por ello que para efectos de estudio el clima organizacional tedricamente se
considera como un conjunto de elementos propios de la organizacion y los pertinentes
al ambiente; es decir, se presenta bajo la union de estructuras y procesos

organizacionales.

f.- Propiedades del Clima Organizacional.-
A. W. Halpin y D. B. Crofis citado por Sikula en un estudio del clima
organizacional llevado a cabo en una organizacion publica, se identificaron ocho (8)

propiedades del clima organizacional:

1. Solidaridad: La percepcion por parte de los empleados, de que se estan
satisfaciendo necesidades personales y al mismo tiempo, disfrutando de una

sensacion de cumplimiento de tareas.

2. Consideracion: La percepcion por parte de los empleados, de una

atmosfera de apoyo, en la cual los directivos los tratan como seres humanos.

3. Produccién: La percepcion de que los superiores saben dirigir en alto

grado.

4. Distanciamiento: La distancia emocional percibida entre gerente y

subordinado.

5. Desinterés: Percibir que sélo hay que “llevar el expediente” para completar

la tarea.



6. Impedimento: La sensacion de que a usted se le carga de trabajo para que

no esté 0cioso.

7. Intimidad: Disfrutar de las relaciones amistosas que se encuentran en toda

la organizacion.

8. Cuando la administracion manifiesta una conducta orientada a la tarea que
muestra un deseo de motivar a la fuerza de trabajo para “tener en marcha la

organizacion”.

Es asi como estos autores determinan propiedades significativas que interactian

para formar un clima organizacional..

G.H. Litwin y R. Stringer citado por Brunet realizaron un estudio donde
identificaron las siguientes propiedades:

+ Estructura: Las reglas, los reglamentos, los papeles y las restricciones

de la organizacion.

+ Desafio y Responsabilidad: La sensacion de ser su propio jefe.

+ Recompensas: La sensacion de recibir una recompensa adecuada y

equitativa por parte de la organizacion.

% Calor Humano y Apoyo: la sensacion de utilidad, apoyo y

compafierismo en el ambiente de trabajo.



% Tolerancia para los conflictos: El grado en que el ambiente de

trabajo puede tolerar diferentes opiniones.

¢ Identidad Organizacional: El grado de lealtad hacia el grupo

percibido por sus miembros.

% Normas y expectativas para el desempeiio: la importancia percibida

del desempefio y claridad de las expectativas con el desempefio.

Por consiguiente ambos autores estudian los mismos factores pero con
diferentes denominaciones. De modo que existen aspectos comunes en estas
propiedades del clima, dando gran interés a despertar altos grados de motivacion,
creatividad, estructura, conflictos, recompensas, calor humano, autonomia o

propiedades muy similares.

g.- Medicion del Clima Organizacional,.

Brunet (1989), afirma que tratar de medir el clima organizacional es un intento
por captar la esencia, ambiente, orden y patron de una organizacion. Esto implica por
lo tanto, solicitar a los miembros de la organizacidon sus opiniones con respecto a los

diversos atributos y elementos de la organizacion.

El diagnoéstico del clima organizacional suele efectuarse mediante el uso de un
cuestionario estructurado para encuesta, se opina que es una tarea dificil, lenta y, que

de preferencia se debe dejar a un experto en la materia.



Existen muchas controversias en cuanto a si es posible medir y diagnosticar de
modo significativo el clima organizacional. Al respecto Keith (1993), enuncia los

posibles determinantes del clima organizacional.

e Condiciones Econémicas: Las condiciones de la economia pueden influir
en muchas de las propiedades propuestas. Las percepciones de riesgo,
recompensas y conflictos varian de acuerdo a la forma en que los altibajos

de la economia influyen en la organizacion.

e KEstilo de Liderazgo: El estilo de liderazgo que se difunde desde el mas alto
nivel de la organizacion es posible que tenga un fuerte impacto en el clima
organizacional. al influir en tos estilos adoptados por los gerentes en todos

los niveles de la organizacion.

e Politicas Organizacionales: Las politicas especificas por ejemplo “ascenso

a los de adentro”, pueden influir en el clima organizacional.

e Valores Gerenciales: Es casi seguro que los valores de alta gerencia
influyen en el clima organizacional como resultado, los miembros de
algunas  organizaciones pueden percibirlas como  paternalistas,
impersonales, formales o informales, agresivas, pasivas, dignas o indignas

de confianza.
e Estructura de la Organizacion: Una organizacion estructurada de acuerdo
con principios burocraticos tradicionales, es muy probable que tenga un

clima diferente al de una que tenga el disefio de sistema.

e Caracteristicas de los Miembros: la edad, el modo de vestir y la conducta



de los individuos de la organizacion, incluso el nimero de gerentes de sexo
masculino y femenino, pueden tener cierto impacto en algunas propiedades

del clima organizacional.

e Tipo de Actividad: La actividad a que se dedica una organizacion influira
en su clima. Este clima puede influir en el tipo de personas atraidas con
posibles empleados y en la forma como se comportaran después de

contratarlos.

h.- Teorias que Sustentan las Dimensiones del Clima Organizacional-

Las organizaciones se administran segin las teorias que predominan en la

concepcion de quienes la dirigen.

Desde esta perspectiva, se tiene entre los fundamentos tedricos y principios que
han tenido mayor repercusion en la actividad gerencial, se encuentran las de Douglas

Mc Gregor con su Teoria X - Y la Teoria de Sistemas de Rensis Likert.

Al efecto; se tiene que Mc Gregor citado por Keith (1993) presenta un
argumento convincente en el sentido de que las acciones gerenciales fluyen
directamente en cualquier teoria sobre el comportamiento humano que apoyen los
gerentes. Al respecto sefiala que la Teoria X, es un conjunto tradicional de
suposiciones sobre las personas, supone que la mayoria de las personas les disgusta el
trabajo y trataran de evitarlo si es posible; tienen poca ambicion y evitaran la

responsabilidad.



Son centrados en si mismo, indiferentes a las necesidades organizacionales,
resistentes al cambio, las recompensas no superan al rechazo y la forma de lograr un

alto desempefio es a través de la coercion, el control y las amenazas.

Mientras que la Teoria Y comprende un enfoque mas humano y de apoyo hacia
la administracion de las personas. Esta teoria refleja que los individuos no son
naturalmente flojos. Si se tiene esta apreciacion es debido al resultado de sus
experiencias con las organizaciones; pero si la gerencia proporciona el medio
adecuado para liberar su potencial, el trabajo les resultard tan natural como el juego o
el descanso. Ejercen una autodireccion y autocontrol para cumplir con los objetivos,
el papel de la gerencia es ofrecer un medio para liberar el potencial de las personas en

el trabajo.

Respecto a la Teoria de Sistema de Likert se destaca que el comportamiento en
los empleados es causado en parte por el comportamiento administrativo y por las

condiciones o caracteristicas organizacionales que estos perciben.

En este orden de ideas, Keith propone una clasificacion de los sistemas

administrativos segun las siguientes fases:

a) Sistema 1. Autoritario y fuerte:
Consiste en un ambiente de desacuerdo hacia los subordinados en el que
existe poca comunicacién y se hace énfasis en recompensas o castigos
ocasionales. Las decisiones estan centralizadas en las cupulas de la

organizacion.

b) Sistema 2. Autoritario Benévolo:

Consiste en un clima de confianza condescendiente en el que hay poca



comunicacién, castigos potenciales, poca interaccion humana, y algunas

decisiones estan centralizadas, el cual se basa en prescripciones.

c) Sistema 3. Participativo - Consultivo:
Posee un ambiente en que hay mas confianza aunque no es total. Existen
algunas recompensas, hay interaccion humana moderada, pequefia
vinculacion individual, una apertura relativa de directrices, y permite que

se tomen ciertas decisiones en base a la organizacion.

d) Sistema 4. Participativo de Grupo:
Consiste en un ambiente de completa confianza en donde los subordinados

presentan caracteristicas de alta satisfaccion.

i.- La Comunicacion.-

Stoner (1996), concluye que “la comunicacion es el proceso mediante el cual se
cumplen las funciones gerenciales de planificacion, organizacion, direccion y
control”. La comunicacion es el arte de desarrollar y lograr entendimiento entre las
personas. Es el proceso de intercambiar informacion entre dos o mas personas y es de
gran importancia en las relaciones de un gerente en cualquier tipo de organizacion,

ella facilita las actividades administrativas.

La comunicacion es parte vital de la organizacion administrativa, en sentido de
que los procesos de comunicacion vinculan a la organizacion por ser sistemas
operativos realizados por el factor humano. Todo gerente debe aplicar los procesos
gerenciales para obtener éxito, con la ayuda de una comunicacion adecuada, elemento
que se considera bdasico para desarrollar un proceso que propicie un clima
organizacional orientado a conseguir las metas propuestas en la institucion, en tal

sentido se considera la comunicacion como el elemento que permite la expresion



emocional de sentimientos y la satisfaccion de necesidades sociales.

Sallanave (1994), opina que la comunicacion capacita al gerente para obtener
datos que faciliten la toma de decisiones, ayuddndose a identificar problemas y saber
que acciones son necesarias. Otros conocen al gerente por lo que es capaz de

comunicarles.

Por otra parte, se puede considerar que los procesos de comunicacion vinculan
la organizacion a su medio técnico, asi como a las partes que la constituyen
dependiendo su supervivencia de la capacidad administrativa para recibir y transmitir

informacion.

La comunicacion es determinante en las funciones de una institucion; por tanto
en una organizacion bien administrada, caracterizada por una comunicacion efectiva

entre sus empleados, es muy probable que sea conducida al €xito.

Para Terry (1986), la comunicacion ayuda a que la planeacion administrativa
sea bien ejecutada, con eficiencia, que la ejecucion administrativa sea seguida con
diligencia y que el control administrativo sea aplicado con efectividad. La

administracion incluye la comunicacion.

De acuerdo con estos autores la comunicacion administrativa puede clasificarse
en cuatro tipos: comunicacion formal, comunicacion informal, comunicacion efectiva

y comunicacion eficiente.

La comunicacion formal sigue la cadena de mando de la organizacion, esta
basada en la estructura de la organizacion en funcion de los niveles jerarquicos.

Segun Chiavenato (1995) la organizacién formal consta de un cierto numero de



escalas jerarquicas o niveles funcionales establecidos en el organigrama, que hacen
énfasis en las funciones y en las tareas. Es decir, en la comunicacion formal la
transmision esta prescrita en procedimientos normativos o reglamentarios entre los

diferentes niveles jerarquicos de la estructura organizacional.

Por su parte, la comunicacion informal es la que se da entre los elementos de un
grupo, entre grupos o entre los elementos de una organizacién y que no responde a
procedimientos prescritos en normas o reglamentos en funcion de los cargos o
responsabilidades por funciones o tareas. Para Terry (1986) la comunicacion
informal, comunmente llamada rumor o telégrafo secreto la utilizan los gerentes
astutos para complementar la comunicacion formal. Es decir, con la comunicacion
informal determinan no solo el grado de procesamiento y efectos o resultados de la
comunicacion formal, sino también el grado de interrelaciones y de relaciones que se
establezcan entre los diversos elementos humanos que conforman la unidad

administrativa bajo su direccion o de la organizacion en su conjunto.

La comunicacion eficiente esta orientada a minimizar el tiempo y el costo en el
esfuerzo total de intercambio de informacidon. En otras palabras la comunicacion es
eficiente si el mensaje se trasmite por un canal menos costoso que por otros canales
alternativos. Por su parte, la comunicacion efectiva comprende la mejor forma de

envio y recibo de la informacion.

Se concluye que la comunicacion es el proceso mediante el cual una persona da
a conocer sus esfuerzos, planes o conocimientos a una u otras personas, tomando en
cuenta que cuando existe una participacion activa en el proceso de comunicacion, se
puede esperar que algo nuevo sea creado como producto de ese intercambio y a la vez
propiciar que todas las partes involucradas contribuyan de alguna forma al éxito de la
institucion en el sentido de que la comunicacién es la transferencia de informacion y

la comprension entre dos 0 mas personas.



j-- El Liderazgo.-

El liderazgo como componente del clima organizacional constituye una
dimension de gran importancia, pues de ella depende en gran parte el comportamiento
que un individuo adopta en el trabajo, es decir, en el comportamiento organizacional
se conjugan las percepciones que tienen los individuos de las condiciones
organizacionales y administrativas, las capacidades, actitudes y motivaciones. FEl
liderazgo efectivo es aquel que permite la participacion de la organizacion en la toma
de decisiones; esto es, aquella posicion que toma en cuenta tanto la gente como a la
estructura de la institucion, en una concepcion de liderazgo entendido y centrado en

la tarea y en las relaciones humanas.

El gerente como lider efectivo es el que permite la participacion de los
miembros de una organizacion en la toma de decisiones. Aplicard principios y
conocimientos dirigidos a un grupo de personas, establecera sistemas racionales de
esfuerzo cooperativo, con los cuales se pueden alcanzar propdsitos comunes que
individualmente no se pueden lograr. Asi crea y conserva un ambiente adecuado para
el logro de objetivos planteados, combinando en su competencia profesional en

areas especificas a saber:

1. Competencia Analitica: Habilidad para identificar, analizar y resolver

problemas bajo condiciones de informacion incompleta e incertidumbre.

2. Competencia Emocional: Capacidad para sentirse estimulado por crisis
emocionales e interpersonales en lugar de quedar exhausto o debilitado
por las mismas, asi como la capacidad de acumular altos niveles de

responsabilidad.



k.- Motivacion.-

Los seres humanos estan inmersos en un medio circundante que les impone
restricciones a sus estimulos, limitando asi la conducta del individuo. Por otra parte
¢éstos tienen necesidades, que al ser satisfechas generan otras que llevan al organismo
a actuar para satisfacerlas. En este proceso juegan un papel importante la motivacion,
que es una fuerza capaz de impulsar la conducta humana, mantenerla y dirigirla hacia

la satisfaccion de necesidades o motivos.

Segun lo expuesto, la motivacion es un término general que se aplica a toda
clase de impulsos, deseos, necesidades, anhelos y fuerzas similares. Por lo tanto es
posible que la motivacion incluye una reaccion en cadena; las necesidades percibidas
dan lugar a deseos o metas, que se buscan, lo cual ocasiona tensiones (es decir,
deseos no satisfechos), que provocan acciones para alcanzar las metas y finalmente

satisfacer los deseos.

En este sentido, Robbins (1995), define la motivacion “como el deseo de hacer
mucho esfuerzo para alcanzar las metas de la organizacion, condicionado por la
posibilidad de satisfacer alguna necesidad individual” (p. 30). Los tres elementos

basicos que se consideran son: esfuerzo, metas organizacionales y necesidad.

La motivacion segin Brunet (1989), “es la fuerza impulsadora que causa,
canaliza y sostiene el comportamiento humano” (p.231). Para lograr el éxito en el
trabajo con otras personas, se debe comprender plenamente el proceso de motivacion,

motivar a los miembros de la organizacion y asi lograr incrementar la productividad.



.- Toma de Decisiones.-

Sallanave (1994) define la toma de decisiones como la seleccion basada en
algunos criterios de una alternativa de comportamiento entre dos o mas alternativas

posibles. El autor sostiene que:

“Han sido determinadas muchas soluciones para los problemas en las
organizaciones, pero los gerentes con frecuencia han fallado en tomar una
decision basada en los hechos, las aplazan y permiten que se vayan las
oportunidades o que continien los problemas hasta que alcancen
proporciones de crisis” (p. 122)

Segun Terry (1986), se utilizan muchas y diferentes bases para la toma de
decisiones, " La gama de técnicos se extiende desde las corazonadas en un extremo

hasta los analisis matematicos complejos en el extremo opuesto" (p.128)

Kamper citado por Rivas (1999), al referirse a la toma de decisiones sefala:
“tomar decisiones es elegir o seleccionar una conclusion conscientemente partiendo
de una alternativa entre un grupo de dos o mas alternativas conductuales” (p. 32) y

agrega como procedimiento:

e Establecer los objetivos de la decision, desarrollar las opciones o
alternativas.

e Elegir la alternativa con mayor probabilidad para alcanzar todos los
objetivos.

e Los efectos de la decision se controla tomando otras decisiones externas
para evitar que las posibles consecuencias adversas se transformen en

problemas, y en asegurar que las decisiones tomadas se lleven a cabo.



Las organizaciones en su quehacer diario, tienen que tomar decisiones, esto
significa que en momentos dados se enfrentan a las necesidades de resolver
problemas mediante el desarrollo de estrategias y acciones. La toma de decisiones es
parte de un proceso que consiste en analizar y buscar soluciones efectivas a las

situaciones problematicas a las cuales se enfrenta una organizacion.

Las decisiones son una respuesta a los problemas o necesidades detectadas, a
través de las cuales se intenta alcanzar una situacion o meta deseada. Cada decision
tomada por la organizacidon es un proceso dindmico en el que convergen algunos
autores y situaciones. Es importante indicar que la toma de decisiones implica la
intervencion de actores es decir, de sujetos portadores de valores, expectativas,
intereses, necesidades y actitudes ante los problemas y situaciones que la
organizacion propone enfrentar. La toma de decisiones se basa en la verificacion
continua de los hechos y las diferencias internas y externas, ello implica que el
gerente debe tomar decisiones sobre aquellas estrategias que obtenga beneficios de
las fortalezas internas, disminuya las debilidades y eviten el impacto de las amenazas
para adquirir compromisos y voluntad de cambio por parte de los miembros de la
organizacion.

Cuando la organizacion toma decisiones acertadas se adapta al ritmo que ésta se
mueve, ello quiere decir, que la decision se toma y se ejecuta simultineamente.
Por tanto es recomendable la participacion de los involucrados en su ejecucion.
Esta participacion permite a la membrecia descubrir su propio potencial y a la vez
ponerlo en practica de forma creativa.

En la solucion de problemas organizacionales, los gerentes vinculados a la
situacion y los empleados mismos, estaran en mejor disposicion a encontrar
decisiones acertadas, ya que se les facilita reconocer las causas y los factores

implicados en el caso.



m.- Modelos.

Wilson (1993), sefiala que un modelo es la interpretacion explicita de lo que
se entiende de una situacion, o tan s6lo de las ideas que se tienen de esa situacion,
puede expresarse en matematicas, pero en esencia es una descripcion de entidades,
procesos o atributos y las relaciones entre ellos. Puede ser prescriptivo o ilustrativo,
pero sobre todo, debe ser util. La medida del éxito de un modelo estd en que

responda de forma adecuada a las preguntas originales para las que fue desarrollado.

Los modelos cualitativos tienen mucho uso, entre ellos, cabe mencionar: a)
como una ayuda para aclarar las consideraciones de un area de interés; b) como una
ilustracion de un concepto; ¢) como una ayuda para definir la estructura y la logica; d)
como un pre — requisito de disefio. La actividad de disefio se ocupa de cémo alcanzar
un proposito particular. No obstante, antes de disefiar viene la etapa de decidir qué es
lo que debe disenarse. Para esta etapa es importante el modelo conceptual de lo que

se quiere hacer.



CAPITULO III

DISENO METODOLOGICO

3.1.- Metodologia.

Al realizar una investigacion es imperativo sefialar la metodologia apropiada
para lograr el objetivo propuesto. El investigador sugiere el disefio metodologico

adecuado a la seleccion de la muestra, recoleccion y analisis de datos.

Se senala que las actividades para recabar y analizar los datos o elementos del
problema se fundamentaron en fuentes de informacion, textos, material bibliografico,
leyes entre otros y la obtencion de datos se hizo por encuestas y la observacion

directa por parte del investigador.

3.2.- Naturaleza del Estudio

El tipo de estudio corresponde a una investigacion proyectiva, ya que
trasciende el campo del “cémo son” las cosas en la Asociacion Civil Hogares de
Cuidado Diario para visualizarlos en el “como podrian o deberian ser” atendiendo las

necesidades, y las preferencias de grupos humanos que lo conforman.

Hurtado (2000), sehala que se ubican en investigaciones proyectivas aquellos
“estudios que conducen a inventos, programas, diseflos o creaciones dirigidas a
cubrir una determinada necesidad y basadas en conocimientos anteriores” (p. 325).
Por otra parte este tipo de investigacion es llamado también “Proyecto Factible”. Al
respecto la UPEL (1998) sefiala que “consiste en la investigacion, elaboracion y
desarrollo de una propuesta, de un modelo operativo viable para solucionar

problemas, requerimientos o necesidades de organizaciones o grupos sociales”. (p.7)



Asi mismo, el estudio se apoya en una investigacion de campo. Seguin Sabino

(1992):

“Es aquella donde se recoge los datos en forma directa de la realidad,
mediante el trabajo concreto del investigador, estos datos son
llamados primarios, ya que son de primera mano, originales,
producto de la investigacion en curso, sin intermediarios de ninguna
naturaleza.” (p. 94)

En tal sentido, la propuesta de investigacion se corresponde con lo indicado por
el autor, en la misma se describen los elementos que conforman la Asociacién Civil

Hogares de Cuidado Diario del Estado Barinas (ASHOGARES).

Cuadro 1.

Operacionalizacion de las Variables

Variables Definiciones Indicadores Instrumento

Conceptual: Representacion o e  Necesidades e

imitacién de la realidad, basada intereses.
en teorias aplicadas en los e Incentivos.
procesos gerenciales. e Participacion.
Variable A: : °©
ariable A: ) e Aprovechamiento de
Operacional:  Conjunto  de recursos. -
acciones dirigidas a mejorar los ~
niveles de eficacia y eficiencia
. organizacional a través de la <
Modelo Gerencial ganizacio S
participacion, motivacion Yy z.
toma de decisiones.
)
Variable B: Conceptual: Conjunto de e Clima organizacional. -
personas que se unen para e Procesosy =
alcanzar un fin comun, licito y procedimientos. .
Asociaciones Civiles  determinado, con personalidad o Oportunidades y
Gubernamentales Sin  juridica y representacion legal. debilidades. =
Fines de Lucro. ' e Fortalezasy o
Operacional: Grupo de amenazas
’ Q

actividades o estrategias que la
organizacion  realiza  para
alcanzar un determinado grado
de eficiencia.

Fuente: Céceres B. (2000).



3.3.- Poblacion.

Bavaresco (1994) manifiesta que toda investigacion debe plantearse
inicialmente la delimitacion espacial. Esa limitacion sefiala el universo operacional,

de lo contrario se haria muy complejo el proceso.

La poblacion o universo del estudio esta constituida por dos grupos. El primero
conformado por el Personal Administrativo 12 sujetos (Coordinador, Administrador,
dos Asistentes, Analista de Personal y siete Supervisores); el segundo comprendido

por 31 promotores sociales.

Cuadro 2
Poblacion

UNIDADES DE INVESTIGACION POBLACION
PERSONAL ADMINISTRATIVO 12
PERSONAL PROMOTOR 31

TOTAL 43

Fuente: Asociacion Civil Hogares de Cuidado Diario (ASHOGARES)

Como la poblacion objeto de estudio es tan pequefia se considera una poblacion
causal, la cual comprende al 100% de los grupos y donde todos los miembros tienen

la oportunidad de participar.

3.4.- Instrumentos de Recoleccion de Datos

Para lograr los objetivos propuestos se selecciona como instrumento de
recoleccion de datos, el cuestionario, el cual fue aplicado a la poblacion de cada
estrato. A tal efecto, Rangel (1995) expresa que el cuestionario consiste en reunir

todos los datos cualitativos o cuantitativos provenientes de grupos humanos o



dispersos. Este se disefio mediante una escala tipo Likert, con preguntas cerradas y
con categorias desde 1 hasta 3. Dichas alternativas son las siguientes: Siempre,
Algunas Veces y Nunca. Toda la informacion recolectada fue utilizada para elaborar
una propuesta de un modelo de gerencia aplicada a la Asociacién Civil Hogares de

Cuidado Diario de acuerdo a las necesidades detectadas.

3.5.-Validez del Instrumento.

Para verificar la validez del instrumento aplicado, se utilizé la técnica de los
Juicios de Expertos. Segiin Van D y otros (1992), expresa que: para evaluar la validez
del contenido el investigador debe verificar por si mismo y con la ayuda de otros, en
que medida los items del cuestionario o test constituyen una muestra representativa

del universo que se propone medir.

Por lo tanto en este proceso de validacion participaron expertos en Metodologia
de la Investigacion, Estadistica y Sociologia quienes revisaron el instrumento e
indicaron las correcciones pertinentes de manera tal que recogiese la informacion

para el diagndstico de la problematica motivo de la investigacion.

3.6.- Confiabilidad.

Para llevar a cabo el calculo de la confiabilidad, se aplico una prueba piloto a
personas con las mismas caracteristicas de la poblacién en estudio, pero que no
forman parte de ella. Rangel (1995) recomienda probar el instrumento con el 10% de
la muestra seleccionada, para garantizar la validez y confiabilidad de la informacion

obtenida.

En este estudio la confiabilidad se calculd a través del coeficiente de Alfa de



Cronbach, el cual se mide con la siguiente formula:

L X 1i
K-1 S?t

Donde:
K: nimero de items. = 19

S? i= Varianza de los puntajes de cada items.= 17.75

S* t= Varianza de los puntajes totales= 325.84

19 « |1 -17.75
19 -1 325.84

0 =1.055x0.94=0.99

a=0.99

Como resultado se obtuvo un 0.99, lo cual demuestra una alta consistencia por

lo que se concluye que los instrumentos son confiables.

3.7.- Nivel de Analisis de los Datos.

Una vez finalizada la recoleccion de los datos se procedido hacer uso del

programa Estadistico Excel, con el cual se procesaron los datos. Posteriormente, se

procedid a su andlisis e interpretacion de los resultados utilizando la estadistica

descriptiva. Presentando los resultados en cuadros de frecuencias absolutas y

relativas, asi como los graficos.



3.8.- Fases de la Investigacion

Son todas las actividades cumplidas en el desarrollo de la presente

investigacion:

a) Fase documental:

e Recoleccion y analisis de material bibliografico.
e Delimitacion del problema.

e Revision de los antecedentes y estudios afines de la investigacion.

b) Fase de campo:

e Seleccion de la poblacidn a investigar.

e Elaboracion del instrumento para ser aplicado.

e Validacion y confiabilidad del instrumento.

e Recoleccion, organizacion y clasificacion de los datos recopilados por el
instrumento.

e Tabulacion de los datos.

¢) Fase de analisis e interpretacion de los datos:

e Elaboracion de cuadros y graficos.

e Formulacion de conclusiones en funcion del diagndstico realizado para

disenar la propuesta.



d) Fase operativa:

En esta fase se elabord la propuesta: “Modelo de Gerencia
Participativa" para Optimizar los Procesos Gerenciales de la Asociacion

Civil Hogares de Cuidado Diario del Estado Barinas (ASHOGARES).



CAPITULO IV

ANALISIS DE LOS RESULTADOS

En este capitulo se presentan y analizan los resultados obtenidos con la
aplicacion del instrumento denominado encuesta. Estos resultados se ordenaron,
clasificaron y tabularon, presentandose a través de cuadros de frecuencias simples y
porcentuales, 1o que a su vez permitid la realizacion de graficos que condujo a una

mejor comprension del diagnostico.

A continuacion se presentan los diferentes cuadros y graficos respectivos de
cada seccion o categoria en estudio, anexando a cada uno de ellos las conclusiones

que arrojan de acuerdo a los resultados procesados.

Cuadro 3.

El Proceso Gerencial Medido a Través de los Objetivos, Actividades y

Presupuesto.
CATEGORIAS
SIEMPRE ALGUNAS VECES NUNCA
N ITEMS Fx) % F(x) % Fx) %

1 (Considera usted que los objetivos
Y metas que adelanta la institucion 03 7 03 7 37 86
se planifican atendiendo las necesidades
e intereses de la misma?

2 (Cree usted que las actividades que
se ejecutan en la organizacion, 03 7 03 7 37 86
obedecen a una previa planificacion
y programacion?

3 (Segln su conocimiento, la institucion
emplea la asignacion presupuestariaenel 11 25,6 14 32,5 18 41,9
logro de metas y objetivos establecidos?

Fuente: Caceres B.2000



Grafico 1. El Proceso Gerencial Medido a través de los Objetivos, Actividades y

Presupuesto. Elaborado con datos de Cuadro 3.

4.1.- Analisis del Grafico 1.

Los items N° 1, refleja un 7 % de las respuestas aportadas por los encuestados

. _ s ” .
quienes aducen que los objetivos y metas “siempre” se planifican en base a
necesidades e intereses de la institucion. Por otra parte otro 7 % asevera que “algunas
veces” son tomadas en cuenta las necesidades de la misma institucion, mientras que
un 86 % responde que “nunca” toman en cuenta las necesidades de la institucion, al
momento de realizarse la planificacion como funcion primaria de la administracion

para establecer los objetivos y metas.

En el item No.2, el 7 % de los encuestados sefialan que las actividades que se
ejecutan en la organizacion “‘siempre”, obedecen a una planificacion, otro 7 %
refleja que esta actividad “algunas veces” responde a lo planificado y el 86 %
manifiestan que “nunca”, las actividades ejecutadas corresponden a un plan

preestablecido.

En el items N° 3, el 25.6% de los encuestados afirman que la institucion
“siempre” emplea la asignacién presupuestaria destinada al logro de metas y
objetivos. Por otra parte, el 32.5% infiere que "algunas veces" emplean la asignacion

presupuestarias en el logro de metas y objetivos. El 41.9% restante, sefiala que



"nunca" esta asignacion es empleada en la consecucion de metas, por lo que se infiere
en relacion con el proceso gerencial de la organizacion no se esta cumpliendo por
cuanto nunca la planificacion obedece a las necesidades e intereses de la institucion,
ni las actividades a una planificacion y programacion previa. Luego el presupuesto
asignado nunca se emplea para el logro de metas y objetivos previamente

establecidos como deberia ser en una organizacion eficiente.

Cuadro 4

El Proceso Gerencial Medido a través de la Capacitacion, Trabajo y

Planificacion.
CATEGORIAS
N° ITEMS SIEMPRE  ALGUNAS VECES  NUNCA
Fx) % F(x) % Fx) %
4 La Gerencia  prevé la 07 16.3 11 25.6 25 58.1
capacitacion y actualizacion del
recurso humano
5 El trabajo realizado por usted 10 232 26 60.5 07 16.3
contribuye al logro de objetivos
y metas fijados por Ila
institucion.
6  Cree usted que la cobertura de 19 442 17 39.5 07 16.3

atencion planificada por la
institucion se puede ampliar con
los mismos recursos
econdomicos,  materiales y
humanos disponibles.

Fuente: Caceres B. 2000




Grafico 2: El Proceso Gerencial medido a través de la Capacitacion, Trabajo y

Planificacion. Elaborado con datos de Cuadro 4.

4.2.- Analisis del Grafico 2.

Con respecto al item N°® 4, el 16,3% de los encuestados consideran que la
gerencia organizada "siempre" prevé la capacitacion y actualizacion del recurso
humano, el 25,6% respondieron que solo "algunas veces" es tomada en consideracion
la capacitacion y actualizacion, mientras el 58,1% manifiesta que  "nunca", Ia

gerencia prevé la capacitacion y actualizacion del recurso humano.

En el item No.5, se refleja que el 23,2% de los encuestados manifestaron que
"siempre" el trabajo realizado contribuye al logro de los objetivos y metas de la
institucion. El 60.5% respondieron que "algunas veces" su trabajo contribuye al
logro de los objetivos y metas, asi mismo un 16.3% afirmaron que "nunca" su trabajo

contribuye con el logro de los objetivos y metas fijados por la institucion.

En relacion al item No. 6, el 44.2% de los entrevistados respondieron que la
cobertura de atencién planificada "siempre" puede ser ampliada con la misma
cantidad de recursos economicos, materiales y humanos disponibles por la
institucion, otro 39.5% responde "algunas veces" se puede ampliar esta cobertura de
atencion del programa y el 16.3% asevera que "nunca" puede ampliarse esta

cobertura de atencion con los mismos recursos.



En relacion con el proceso gerencial medido por la capacitacion del recurso
humano, el trabajo realizado en funcion del logro de los objetivos y metas y la
ampliacion de los servicios con los mismos recursos con que cuenta la institucion, el
analisis del Grafico 2 induce a sefalar que aun cuando la gerencia nunca prevé la
capacitacion y actualizacion de su personal este responde a las exigencias de la
misma. A si mismo se infiere que la gerencia puede ser mejorada si se establecen
metas y objetivos en cuanto a la cobertura y atencidén a los beneficiarios de los

servicios que presta la institucion.

Cuadro 5

Participacion y Toma de Decisiones

CATEGORIAS
ALGUNAS
SIEMPRE VECES NUNCA

Fx) % Fx) % Fx) %

N° ITEMS

7 Participa usted en las actividades de
Planificacion, Organizacion, Direccion y 03 7 04 9.3 36 83.7
Control que se desarrollan en la
institucion.

8 Es usted participe en la toma de decisiones
que se generen en la institucion. 08 18.6 14 32,6 21 48.8

Fuente: Caceres B.2000



Grifico 3: Participacion y Toma de Decisiones. Elaborado con datos del Cuadro 5.

4.3.- Analisis del Grafico 3.

El item No. 7, indica que el 7% de los entrevistados respondieron que
“siempre” participan en las actividades de Planificacion, Organizacion y Control que
se desarrollan en la institucion, el 9.3 % senala que "algunas veces" son participes, de
este proceso, asi mismo 83.7 %, manifestd que '"nunca" toman parte de estas

actividades administrativas.

En el item No.8, se observa que 18.6% de los encuestados manifiestan que
“siempre”, participan en la toma de decisiones, mientras el 32.6% sefiala que
"algunas veces" forman parte de la toma de decisiones en la institucion y el 48.8%

restante respondieron que "nunca", participan en la toma de decisiones.

Dentro de las multiples actividades que realiza la gerencia, la toma de
decisiones es una de ellas cuya consecuencia trasciende a todos los miembros de la
organizacion, por lo que se hace necesario para el éxito de estas decisiones la
integracion y participacion de los trabajadores de la organizacion. De acuerdo con el
analisis hecho a las preguntas No. 7 y 8 relacionadas con los topicos de participacion

y toma de decisiones, se infiere que el personal nunca participa en las actividades



gerenciales de planificacion, organizacion y control de la institucion; mas sin
embargo el 51.2% manifiestan que siempre y algunas veces participan en la toma de
decisiones, infiriendo que esta toma de decisiones son de caracter personal,
reforzando esta inferencia la respuesta del item No. 5, (Cuadro 4), dandonos una
vision de un estilo gerencial Laissez faire, pero con un personal de trabajadores con

mistica.

Cuadro 6

Clima Organizacional Medido a través de la Comunicacion.

CATEGORIAS
ALGUNAS
N° ITEMS SIEMPRE ~ VECES  NIUNCA

Fx) % Fx) % Fx) %

9 Las ordenes emanadas de su superior son
transmitidas en forma clara y precisa. 07 16,3 28 65,1 08 18,6

10 La comunicacion en la institucion fluye de
los niveles inferiores a los niveles 04 93 07 16,3 32 744
superiores.

11 Recibe usted constantemente informacion
sobre los aspectos relevantes de la 04 93 03 6,4 36 84,7
institucion.

Fuente: Caceres B.2000




Grafico 4: Clima Organizacional medido a través de la Comunicacion.

Elaborado con datos del Cuadro 6.

4.4.- Analisis del Grafico 4.

En el item No.9, se evidencia la respuesta en la categoria "siempre" en un
16.3%, donde se sefiala la direccionalidad de las 6rdenes emanadas por los superiores
las cuales son trasmitidas en forma clara y precisa. Un 65.1% se ubica en "algunas
veces", son trasmitidas en forma clara y precisa, mientras que el otro 18.6%, responde

que estas 6rdenes "nunca" son trasmitidas con la claridad y precision.

En cuanto al item No.10, la respuesta en la categoria "siempre", es de 9.3% de
los encuestados, quienes sefialan a la comunicacion ascendente como un medio de
interaccion de los niveles inferiores a los niveles superiores. El 16.3% senala que la
comunicaciéon "algunas veces" fluye entre el nivel inferior al nivel superior y un
74.4% es decir, mas de las tres cuartas partes de los entrevistados aseveran que este

tipo de comunicacion "nunca" es practicada.

En relacion al item No.l11, el 9.3% responden que "siempre" reciben
informacioén constante sobre los aspectos relevantes de la Institucion. Otro 6.3%

sefiala que "algunas veces" estas informaciones son trasmitidas al personal, el 83.7%



restante indica que ellos "nunca" reciben informacién constante sobre los aspectos

relevantes de la institucion.

Todo lo descrito anteriormente, nos permite inferir, que el clima
organizacional dentro de la institucion en estudio, no es todo lo deseable para un
mejor desarrollo en funcidn del logro de metas y objetivos; por cuanto el trasmitir las
ordenes claras y precisas facilitan las actividades a desarrollar por los trabajadores lo
que propicia un mejoramiento del clima organizacional. En cuanto a la comunicacion
ascendente se infiere que nunca se le solicita al personal informes de las actividades
realizadas y menos la retroalimentacion, para saber si lo que hacen lo estan haciendo

bien o no.

Cuadro 7
Clima Organizacional medido a través del Trabajo, Ambiente, Conflictos y

Funciones.

CATEGORIAS
ALGUNAS
N° ITEMS SIEMPRE VECES NUNCA
Fx) % F(x) % FXx) %
12 Ejecuta usted con agrado el trabajo asignado 08 18.6 14 32,6 21 488
13 El ambiente de trabajo donde se desenvuelve es 08 18.6 08 18.6 26 62.8
agradable y armonico.
14 En la institucion existen conflictos 21 48,8 14 32,6 08 18.6
Interpersonales.
15 Las funciones que realizan son las mas iddoneas
y pertinentes a su cargo. 08 18.6 12 279 22 535

Fuente: Caceres B.2000
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Grafico 5: Clima Organizacional Medido a través del Ambiente, Trabajo,

Conflictos y Funciones. Elaborado con datos del Cuadro 7.

4.5.- Analisis del Grafico 5.

En relacion con el item No.12, el 18.6% de lo encuestados opinan que
"siempre" ejecutan con agrado el trabajo asignado; el 32.6% responde que "algunas
veces", el trabajo es ejecutado con agrado, mientras que el 48.8% manifiesta "nunca"

sienten agrado con el trabajo asignado.

El item No.13 nos indican que el 18.6% de lo encuestados sienten "siempre"
que el ambiente de trabajo donde se desenvuelve es agradable y armonico, de igual
manera un 18.6% manifiestan que "algunas veces" el ambiente de trabajo es
agradable y armonico y el 62.8% manifiesta que "nunca" el ambiente de trabajo es

agradable y armonico.

Con respecto al item No.14, el 48.8% de los encuestados manifiestan que
"siempre" existen conflictos interpersonales en la Institucion, otro 32.6% responde
"algunas veces" y el 18.6% restante asegura que "nunca" existen conflictos

interpersonales en la institucion.

El ftem No.15, sefiala a un 18.6 % de los encuestados que responde a

"siempre", estar de acuerdo con las funciones asignadas y pertinentes a su cargo, el




27.9% responde que "algunas veces" esas funciones son las mas idoneas y ajustados
al desempeno. Y el 53.5% sefialan que "nunca" las funciones corresponde con el

cargo.

Tomando como elementos que inciden dentro del clima organizacional la
ejecucion del trabajo con agrado, la relacion entre el cargo que ocupa y la actividad
desarrollada, el ambiente de trabajo entendido como el contar con un espacio fisico
idoneo para la realizacion de sus actividades, y las relaciones interpersonales libre de
conflicto dentro de la organizacion, las respuestas a los items No. 12, 13, 14 y 15
analizados anteriormente nos indica que no existe un clima organizacional deseable

dentro de la asociacion.

Cuadro 8

Clima Organizacional medido a través de la Satisfaccion, Evaluacion y Estimulo.

CATEGORIAS
ALGUNAS
SIEMPRE VECES NUNCA

Fx) % Fx) % Fx %

N° ITEMS

16 Sus superiores se sienten satisfechos con el
trabajo que usted realiza. 14 326 12 279 17 395

17 Se realiza la evaluacion del desempefio en
forma objetiva y veraz. 00 00 00 00 43 100

18 Recibe estimulo por parte de sus superiores 00 00 00 00 43 100
en la relacion al desempeio de sus
funciones.

19 Considera usted que su ingreso salarial esta
acorde con las funciones que cumple dentro 00 00 00 00 43 100
de la institucion.

Fuente: Caceres B. 2000




Grifico 6: Clima Organizacional Medido a través de la Satisfaccion, Evaluacion

y Estimulo. Elaborado con Datos del Cuadro 8.

4.6.- Analisis del Grafico 6.

El item No.16, muestra un 32.6% de los encuestados, quienes manifiestan que
sus superiores "siempre" se sienten satisfechos con el trabajo realizado, el 39.5%,
consideran que sus superiores "nunca" estan conformes con el trabajo realizado. Y el
27.9% manifiesta que sus superiores "algunas veces" estan satisfecho con el trabajo

realizado.

En el item No.17 se observa que el 100% de los encuestados, responden que

"nunca "se les realiza la evaluacion del desempefio en forma objetiva y veraz.

El item No.18, sefiala que el 100% de los encuestados sefialan que "nunca"
reciben estimulos por parte de sus superiores en relacion al desempefio de sus

funciones.

De igual forma, el item No. 19 indica que 100% de los entrevistados
manifiestan que su ingreso "nunca" esta acorde con las funciones cumplidas dentro

de la Institucion.



Dentro del clima organizacional, la motivacion desempefia un rol muy
importante, los items No.16, 17,18 y 19 tratan de medir la motivacion de los
empleados en la organizacion en estudio, como lo es ASHOGARES y de acuerdo al
analisis de las respuestas podemos inferir que la gerencia no incentiva a sus
trabajadores mediante una felicitacion, manifestacion de que lo estas haciendo bien
continua asi, mediante evaluacion y menos con un salario acorde con el esfuerzo

realizado por los trabajadores lo que redunda en desmedro de la organizacion.

4.7.- Conclusiones

De los resultados obtenidos como producto de la aplicacion del instrumento se

puede concluir lo siguiente:

* La funcion de planificacién no obedece a las necesidades e intereses de la

asociacion.

¢ El presupuesto asignado a ASHOGARES no es empleado en el logro de

metas y objetivos.

*» La gerencia no prevé la capacitacion del recurso humano.

¢ El personal que labora en ASHOGARES no participa en las funciones de

planificacion, organizacion y control.

¢ Las decisiones tomadas son de caracter personal.

% Predominio de un estilo gerencial Laisser Faire.

¢ Las d6rdenes no son transmitidas en forma clara y precisa.

¢ No existe retroalimentacion.



% El clima organizacional imperante en ASHOGARES no es el mas deseable.

R/

¢ No existe evaluacion al desempefio, en forma objetiva y veras.

7

¢ No reciben estimulos por parte de sus supervisores.



CAPITULO V

PROPUESTA

UN MODELO DE GERENCIA PARTICIPATIVO PARA OPTIMIZAR LOS
PROCESOS GERENCIALES DE LA ASOCIACION CIVIL HOGARES DE
CUIDADO DIARIO DEL ESTADO BARINAS

5.1.- Justificacion.

En Venezuela, en los ultimos afios, se han observado una serie de cambios de
gran importancia, estos cambios son innovadores, tanto en tecnologia como en
materia de gerencia, todo esto en funcion de mejorar la calidad en el desempefio de

las personas que ejecutan un determinado trabajo en cualquier institucion.

El conocimiento gerencial es hoy dia un recurso invaluable. La exigencia
social y organizacional de una gerencia eficiente, es el gran reto del presente siglo, no
solo por razones de competitividad, sino por motivos de supervivencia y desarrollo

con equilibrio.

El gerente debe estar informado sobres los cambios e innovaciones que
emerjan, de alli la importancia que tiene la accion gerencial. El gerente debe poseer
un conocimiento completo en cuanto a funciones, procesos y tendencias gerenciales y
por eso la necesidad de estar capacitado en esos topicos; esta capacitacion es un
proceso continuo que nunca termina y para que sea eficaz el gerente debe generar

dentro de su organizacion un clima de seguridad.

Por ello, la implantacion de un modelo de gerencia participativo que aplicado a

la Asociacion Hogares de Cuidado Diario del Estado Barinas (ASHOGARES), viene



a representar una salida viable al problema gerencial. Esta disefiada bajo un enfoque
de sistema abierto, recibiendo del medio ambiente los insumos, procesandolos dentro
de la organizacion enviando al exterior los productos. En otras palabras, el medio
ambiente influye sobre el comportamiento de la organizacion. De igual forma se
fundamenta en el enfoque de la Gerencia Participativa de Anthony William y
Machado Migdalia, los conceptos de las Teoria X y Teoria Y de Douglas McGregor y
las de Rensis Likert y Fred Fiedler, todas estas aportaciones conforman el modelo
propuesto, el cual se presenta como solucion a la problematica evidenciada en esta

institucion.

Por consiguiente, todas las acciones gerenciales que se desarrollen haran
posible la participacion de todo el personal en cada una de las actividades a realizar,
para que exista un verdadero equipo de trabajo y se logre satisfactoriamente los
objetivos planificados; donde el valor de la mision estd orientado a la calidad humana
intraorganizacional incrementando el deseo de prestar un mejor y mayor servicio

como producto para el beneficio de sus clientes.

5.2.- Fundamentacion.

La propuesta, tiene su fundamentacion legal en diferentes leyes, normas y

reglamentos que rigen la materia como son:

a.  La Constitucion Nacional de la Republica Bolivariana de Venezuela, en

su Capitulo V, que trata sobre los derechos sociales y de la familia.

b.  El Poder Moral, al velar por una mayor justicia social protegiendo a la
clase mas desposeida econdmicamente; asi mismo promoviendo la
formacion equilibrada de uno de los recursos mas valiosos que se tienen

como son los ninos.



c. La ley Orgénica de Proteccion al Nifio y al Adolescente en su Seccion

Segunda Articulo 124 especificamente.

Por ultimo esta propuesta estd sustentada en los aportes tedricos de los diversos
autores citados y un enfoque estratégico participativo, tomando como referencia la
gerencia participativa como herramienta de trabajo amplia, completa y util para

cualquier institucion.
5.3.- Objetivos de la Propuesta.
a) Objetivo General:

Permitir a la Asociacion Civil Hogares de Cuidado Diario del Estado Barinas.
ASHOGARES, una forma de gerenciar acorde a las necesidades actuales de la
organizacion, incrementando la calidad de vida de los trabajadores, mediante la
participacion en la toma de decisiones y un mejoramiento en el clima organizacional,
lo cual redunda en la satisfaccion de los beneficiarios del servicio que €sta presta.

b) Objetivos Especificos:

%  Establecer estrategias gerenciales para la promocion del trabajo en

equipo y la toma de decisiones.

% Incrementar la capacitacion en todos los miembros de la organizacion

como mecanismo de crecimiento profesional e individual.



5.4.- Estructura de la Propuesta.

La propuesta persigue optimizar los procesos relacionados con el desempefio
gerencial de la Asociaciéon Civil Hogares de Cuidado Diario ASHOGARES del
Estado Barinas. En el grafico 7 se presenta el modelo gerencial propuesto y las fases

que lo componen, enfocado bajo un estudio de sistema. Tomando como base algunas

referencias de la gerencia estratégica y la gerencia participativa.

El modelo, esta conformado por tres fases:

1. Fase de formulacion de estrategias.

2. Fase de ejecucion de estrategias.

3. Fase de evaluacion de estrategias.

EJECUCION DE LA

ESTRATEGIA

COORDINACION
Y
DIRECCION

EVALUACION DE
LA ESTRATEGIA

EVALUACION
> DE
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Grafico 7
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5.5.-Fases del Modelo.

1.

Formulacion de la Estrategia: (Momento Situacional)

Como primer paso debe realizarse un estudio del entorno tanto interno como
externo que rodea la organizacion. De esta manera la gerencia determina
sus fortalezas y debilidades, visualizando que oportunidades y amenazas se
le aproxima. Este diagnostico previo, permitira establecer planes estratégicos

para potenciar la institucion.

Haciendo uso de uno de los instrumentos de la gerencia estratégica como la
matriz DOFA, se¢ identifican los ambientes externo e internos de

ASHOGARES, para determinar su situacion actual.

a) Resultados de la Matriz DOFA
a.1. Ambito Interno.-
Fortalezas:
% Gran numero de los empleados de ASHOGARES son
personas jovenes.
s La mayoria de empleados con preparacion a nivel de
educacion media diversificada.
s Aceptacion de la asociacion por parte de la sociedad civil.
s Espiritu de responsabilidad propia por parte de los
miembros de la asociacion civil.

«»  Promocidn de la asociacion a nivel de todo el estado.

Debilidades:

% Falta de comunicacion entre la gerencia y los miembros de
la asociacion.

«  Mal uso de los recursos (econdmicos, técnicos y humanos).

.

«  Ausencia de liderazgo y motivacion por parte de la

gerencia.



»  Carencia del sentido de pertenencia por parte de los

L)

empleados.

* No se cumplen en su totalidad las funciones gerenciales
(planificacion, organizacién, direccion, control 'y
evaluacion).

s Escasez de trabajo en equipo.

*¢  Personal en cargo no acorde con su perfil profesional.

¢ No posee una planta fisica acorde y propia.

¢ Falta de capacitacion y formacion contintia.

¢ Rotacion del personal a consecuencia de politicas
externas.

«  No cuenta con apoyo de otras instituciones.

a.2) Ambito externo.
Oportunidades:

¢ Alta demanda de hogares de cuidado diario por parte de
madres trabajadoras.

¢ Fuertes necesidades sociales de atencion a los nifios.

¢ Convenios interinstitucionales con empresas publicas y

privadas

Amenazas:
+ Dependencia economica del gobierno nacional.
+«+ Cambios en las politicas sociales.
« Competencias por parte de las Organizaciones no

gubernamentales (ONG)
Una vez conocida la situacion de la asociacion, se procede a:

R Formular filosofias y valores de la organizacion; donde todos y

cada uno de los miembros se sientan identificados, basandose



en valores compartidos (gerencia y empleados), donde la
gerencia es la encargada de establecerlos, promoverlos y
ponerlos en practica. Los valores organizacionales
compartidos, formaran la nueva cultura organizacional e
influird en el comportamiento de los empleados y el

funcionamiento de la asociacion.

Los valores de la organizacion, se fijan mediante discusiones participativas entre

la coordinacion de la asociacion, personal administrativo, supervisores y promotores.

¢ Establecer los objetivos; quienes dan la direccionalidad. La gerencia de la
asociacion civil, establecerd objetivos organizacionales orientados a
desarrollar la calidad del servicio que presta y a mejorar los procesos

gerenciales, fomentando la gerencia participativa.

% Se fijan las metas. Para ello es recomendable que la gerencia
conjuntamente con los demas miembros de la organizacion, participen en el
establecimiento de las mismas, de esta manera, los empleados se sienten

motivados y habra poca resistencia para aceptar retos mas dificiles.

¢ Seleccion de las estrategias. La gerencia de la Asociacion Civil, debe en
este momento considerar los d&mbitos que rodean la institucion, y que de

alguna u otra forma afectan el buen funcionamiento de ASHOGARES.

Las estrategias deben incluir la evaluacion del recurso humano y financiero, asi

como la imagen de la Asociacion, clima organizacional entre otros.

La gerencia de la Asociacion Civil lograra el establecimiento de esta fase a través

de:



Investigar.-  ;Qué esta pasando?
Analizar.- (Coémo me afecta?

Decidir.- (Qué es lo correcto?

2. Ejecucion de la Estrategia: (Momento operativo)
En este momento la gerencia:
e Coordina y organiza las actividades entre todos los miembros de la
asociacion.
e Delega control y tareas al personal supervisor, promotor, y administrativo.
e Se ejerce la comunicacidn directa entre todos los niveles organizacionales,
permitiéndoles estar informados de todos las cambios o acontecimientos
para tomar decisiones acertadas y oportunas.

e Se ejerce la participacion en todos los niveles.

3. Evaluar Estrategias: (Momento critico)
Este momento implica una evaluaciéon continia de la gerencia y los

supervisores que permita:

% Analizar los cambios ocurridos en la organizacion.
¢ Analizar las relaciones interdependencia.
% Proponer correctivos.

+ Retroalimentar.

5.6.-.- Estrategias Gerenciales para la Participacion y la -Toma de Decisiones

La participacion es un elemento importante que contribuye al logro de la
eficiencia organizacional, es el involucramiento mental y emocional de las personas

las cuales colaboran en la obtencion de los objetivos.



Entre las estrategias mas utilizadas por la gerencia participativa en el proceso de

participacion y toma de decisiones se pueden mencionar:

Administraciéon Consultiva: Significa que los gerentes deben consultar a los
miembros de la organizacion con el fin de estimularlos a que reflexionen sobre
algunos problemas de la organizacién y expresen sus propias ideas antes de llegar a

una decision.

Administracion Democratica: Esta estrategia permite que grupo de
empleados tome varias decisiones importantes logradas en discusiones de grupo

donde se aprovechan al maximo las ideas y las influencias del grupo.

Programas de Sugerencias: Son planes mucho mas formales dentro de la
organizacion, su finalidad es motivar a los empleados para que recomienden mejoras
en el trabajo, donde la gerencia debe dar respuestas oportunas para que no pierda

eficacia el plan.

Grupos de Trabajo: Son personas que trabajan juntas, de un modo
coordinado, para lograr con eficiencia y eficacia los objetivos organizaciones, estan
formados por un supervisor, los subordinados inmediato y otra persona de la

organizacion interactuando con una periodicidad frecuente y regular.

Tormenta de Ideas: Los empleados generan ideas y soluciones que ayudan a
resolver problemas en forma no amenazadora y de flujo libre, los empleados hacen
sugerencias sin miedo a retribuciéon o critica. Ocurre en un escenario de grupo,
algunas veces en el lugar de trabajo, los participantes se sientan alrededor de una
mesa, y el moderador explica el problema, los asistentes hacen luego sugerencias, las
cuales son anotadas en un pizarron, se revisan y se discuten cada una de las
sugerencias y se clasifican en orden de viabilidad y practica. En algunos casos se

desarrollan listas de sugerencias inmediatas y a largo plazo.



Contrato Colectivo: Representa el deseo de los empleados de tener alguna
influencia en las decisiones que afectan sus relaciones de empleo, actian como lazo

de participacion entre la organizacion y el empleado.

La gerencia participativa puede utilizar una o varias estrategias dentro de la
organizacion, ya que estas no son excluyentes y la administracion de ellas es

situacional.

5.7.- Pasos para la Operacionalizacion de la Propuesta.

I.- Etapa Introductoria.-

Esta etapa tendrda como finalidad motivar a todo el personal y dar a conocer a
todos los miembros de la organizacion los aspectos relacionados con la gerencia
participativa y los procesos gerenciales con el fin de mejorar el clima organizacional

y permitir el desarrollo de la primera fase del modelo propuesto.

I1. Etapa de Deteccion de Recursos.

En esta etapa se identifican los recursos con que cuenta la organizacion
(humana, econdmica y fisica), en el sentido de que los recursos existentes son los que
serviran de base al momento de operacionalizar las diferentes actividades que se

programen.
II1. Etapa Operativa -
En esta se pone en practica la programacion prevista, la Operacionalizacion y

puesta en marcha de las estrategias planteadas en la primera y segunda fase se

ejecutan.



IV.- Etapa de Evaluacion y Control

A medida que se pone en practica cada etapa y se desarrolle cada una de las
fases del modelo, se hard un seguimiento o control continio y permanente, este
control consiste en comparar los logros y alcances previstos en la planificacion con
los logros y alcances reales u obtenidos. Ademas, se detectan las desviaciones, se
determinan sus causas y se establecen los correctivos mediante la aplicacion de la
gerencia participativa en la toma de decisiones. Todo esto en concordancia con la fase

tres del modelo.

5.8.- Administracion y Factibilidad de la Propuesta.

a) Administracion.

La Asociacion Civil Hogares de Cuidado Diario ASHOGARES, serd la
encargada de ejecutar la propuesta. Esta pudiera ser aplicada en el afio fiscal 2002 y
demas afios lectivos. Sin embargo se ofrece a manera de ejemplo el siguiente

esquema: (ver cuadro 9)

Cuadro 9

Lapsos de Ejecucion de la Propuesta

TRIMESTRES FASES
Marzo — Abril — Mayo Momento Situacional
Junio — Julio — Agosto Momento Operativo
Septiembre — Octubre — Noviembre Momento Critico

Fuente: Caceres 2001.



b) Factibilidad.-

El estudio técnico permitidé determinar que existe disposicion por parte de los
miembros de la asociacion civil a participar en el desarrollo y puesta en practica del
modelo gerencial propuesto, con el objeto de optimizar los procesos gerenciales de la

institucion.

Por tal razon, la aplicacion de este, ademas de generar expectativas, permitira
la implementacion de un proceso de sensibilizacion en la fase I y un proceso de

actualizacion y capacitacion en la fase II1.

El tiempo estimado para cada fase del modelo se estipula en cursos de accion
de tres a cuatro meses, Por lo tanto, se desarrolla un primer ciclo de talleres de
sensibilizacion en la fase I, dirigido a los supervisores, asistentes, y promotores, en
las areas de autoestima y desarrollo personal, resistencia al cambio, comunicacion,
motivacion, liderazgo entre otros.  Cada taller se dictard dos veces al mes y los
mismos tendran una duracion de 8 horas diarias. En la fase III del modelo, se
proponen talleres de actualizacién y capacitacion dirigidos a reforzar aquellas areas

donde se detecten debilidades por parte del personal para cumplir sus funciones.

La institucion debe establecer enlaces con diferentes organismos tales como la
UNELLEZ y el INCE con el fin de hacerse de recursos humanos, profesionales

preparados en estas areas y dispuestos a prestar sus servicios

¢) Condicionantes del Modelo.

La capacidad financiera es una condicionante para la puesta en marcha
del modelo, por ello se requieren fuentes de financiamiento, la cual se obtendra a
través de la presentacion de un proyecto para su estudio y consideracion ante la
Direccion de Proyectos Especiales de la Alcaldia del Municipio Gobernacion del

Estado.



d) Analisis de los costos.

Los costos fueron calculados en base a cada taller, para una poblacion de

cuarenta y tres participantes, desglosado su valor de la siguiente manera.

Facilitadores........coooovvveeoieieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeen Bs. 150.000,00
Material de apoyO.......cceeverierierienienieeeeeee e Bs. 100.000,00
Refrigerios....ccueeviiiriiiiiieeieceeeeeeee e Bs. 80.000.00

Total Bolivares por Taller 330.000, oo

El andlisis de los costos sefialados anteriormente, nos indica que la inversion
total necesaria es de un aproximado de 1.650.000, oo bolivares, en la de Formulacion
de la Estrategia fase [ y el costo en la fase III, esta acondicionado a los resultados de
la evaluacion. Y control de la estrategia, considerado la necesidad de dictar al menos
dos talleres, por lo tanto los recursos necesarios para cumplir con esta fase seran de

Bs. 660.000 bolivares.

El costo total de la propuesta es de Bs. 2.310.000, oo. Si el recurso humano es

aportado por el INCE, los costos disminuiran a Bs. 180.000, oo



CAPITULO VI

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

CONCLUSIONES:

En la Organizacion Civil “HOGARES DE CUIDADO DIARIO” se observa
una convivencia poco afectiva entre sus miembros aunado a la presencia de conflictos
internos, originando situaciones de tension y desagrado. De igual forma se detecto la
presencia de un clima organizacional proclive al autoritarismo, donde es la
coordinacion quien toma las decisiones y exige obediencia alas personas con las que
trabaja.-

En cuanto a la motivacion existentente, ésta no es la mas adecuada, la
gerencia necesita desarrollar practicas motivacionales que generen satisfaccion en las
necesidades y deseos de los empleados, ademas que les permita experimentar un

sentido de propiedad psicolégico.

En relacion a la calidad de desempefio o servicio, esta no esta presente en la
organizacion debido a que los empleados no sienten compromisos y responsabilidad
en la consecucion de metas. Por lo tanto la carencia de estimulos se refleja en una

motivacion al logro confusa.

La participacion. de los miembros de la institucion en los procesos gerenciales
de planificacion, organizacion y control es deficiente, debido a que se limita a un
proceso gerencial jerarquico, donde los cambios organizacionales son impuestos y se

logran con cierto atraso.

El logro dentro de la organizacion, son producto del esfuerzo gerencial alto y
operativo, toda vez que los empleados no participan en los procesos gerenciales ni en

las tomas de decisiones.



El proceso organizacional de planificacién y organizacion se desarrolla de
manera parcial, para satisfacer las necesidades de supervivencia y lograr algunos de
los objetivos, no se establece una fase previa de diagnostico que permita evaluar la
situacion de la institucion y en funcion de ello determinar la viabilidad de los

mismos, distribuyendo el tiempo y los recursos de manera efectiva.

La Asociacion Civil Hogares de Cuidado Diario, puede alcanzar sus metas y
objetivos con menos esfuerzo, y establecer una cobertura de atencion que puede ser
ampliada con los mismos recursos si se tomas en cuenta y se pone en practica las

siguientes recomendaciones.

RECOMENDACIONES

A los gerentes generales, del Servicio Nacional Autéonomo de Atencidon
Integral a la Infancia y a la Familia (SENIFA) y la Asociacion Civil ASHOGARES,
el estudio y analisis de la propuesta a fin de determinar su ejecucion en todos los

ambitos departamentales donde se efectiian acciones gerenciales.

La implementacion del modelo descrito representa para la organizacion una
salida viable logrando asi, generar un funcionamiento Optimo que redunde en
beneficio y satisfaccion de las personas que laboran en dicha institucion, los usuarios

y la colectividad en general.
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GLOSARIO DE TERMINOS

Administracién: Es el proceso de planear, organizar, dirigir y
controlar el trabajo de la organizacion y de usar todos los recursos

disponibles para alcanzar las metas definidas. (Gémez, J. 1988)

Administracion por Objetivos: Es el conjunto formal de
procedimientos que establece y revisa el progreso en la obtencion de

metas comunes de gerentes y subordinados. (Garcia, L. 1989)

Administracion Publica: Es aquella parte de la ciencia de la
administracion que concierne al gobierno, fundamentalmente al Poder
Ejecutivo, que es el encargado de llevar a cabo las tareas
gubernamentales, o sea, en todas aquellas organizaciones que por su
mandato legal, se encargan de tramitar los negocios publicos.

(Drucker, P. 1992)

Autoridad: Forma de poder, con frecuencia usada para referirse a la
capacidad de las personas para esgrimir un poder resultante de las

cualidades. (Garcia, L. 1989)

Burocracia: Estructura caracterizada por gran complejidad, alto grado
de formalizacion, impersonalidad, escalafon, decisiones de
contratacion basadas en méritos y separacion de la vida personal y la

vida organizacional. (Drucker, P. 1992)

Calidad: Significa hacer las cosas bien desde el principio, en lugar de

cometer errores y corregirlos. (Garcia y otros. 1989)



Centralizacion: El grado de centralizacion de la autoridad en la cima

de la organizacion. (Gomez, J. 1988)

Cohesion: Grado en que los miembros de un grupo se sienten atraidos

entre si y comparten metas comunes. (Blacke, M. 1991)

Compromiso Organizacional: Orientaciéon de un individuo hacia la
empresa en funcion de fidelidad, identificacion y participacion

personal. (Stoner 1996)

Controlar: Proceso que garantiza que las actividades reales se ajusten

a las actividades planeadas. (Gomez, J. 1988)

Coordinacion: Integracion de las actividades de las diversas partes de
una organizaciéon con el proposito de alcanzar las metas de la

organizacion. (Garcia, L. 1989)

Cultura Organizacional: Percepcion comun que tienen los miembros
de una organizacion; un sistema de significado compartido. (William

A. 1996)

Delegar: El acto de asignar a un subordinado la autoridad y la
responsabilidad formal para realizar actividades especificas.

(Chiavenato 1. 1995)

Desarrollo Organizacional (DO): Enfoque del cambio orientado a los

sistemas. (Robbins. 1995)

Descripcion de Puestos: Relacion escrita de lo que hace un empleado,

de como lo hace. (Robbins. 1995)



Desempefio: Cantidad y calidad del trabajo realizado por un

individuo, grupo u organizaciéon. (Robbins. 1995)

Desempeifio Gerencial: Medida de la eficacia y la eficiencia de un
gerente; grado en que éste define los objetivos indicados y los alcanza.

(Blacke, M. 1991)

Direccion: Proceso de dirigir e influir en las actividades de los
miembros de  la organizacion relacionadas con las tareas. (Stoner.

1996)

Disefio = Organizacional: Determinacion de la  estructura
organizacional que sea la mas adecuada para la estrategia personal,

tecnoldgica y tareas de la organizacion. (Robbins. 1995)

Eficacia: La capacidad para determinar los objetivos adecuados.

(Sallanave. 1994)

Eficiencia: La capacidad para reducir al minimo los recursos usados

para alcanzar los objetivos de la organizacion. (Paez, T. 1996)

Empresas Comunitarias: Dentro de este sector se consideran todas
aquellas asociaciones o instituciones sin fines de lucro, cuyo objetivo

principal es prestar un servicio a la comunidad. (Drucker, P. 1992)

Estrategia: Programa general para definir y lograr los objetivos de

una organizacion. (Robbins. 1995)



Estructura Organizacional: Arreglo e interrelaciones de las diversas

partes componentes y puestos de una compaiiia. (Robbins. 1995)

Evaluacion del Desempeiio: Proceso de evaluar el desempefio
individual, comparandolo con los estdndares u objetivos actuales.

(William, A. 1996)

Formalizacion: Grado en el cual los puestos de una empresa estan

estandarizados. (Robbins. 1995)

Gerente: Persona responsable de dirigir las actividades que le sirven a

la organizacién para alcanzar sus metas. (Paez, T. 1996)

Gerente Funcional: Es el encargado de una sola actividad
organizacional; por ejemplo, las finanzas o la administracion de

recursos humanos. (Goémez y otros. 1991)

Grupo: Dos o mas individuos, que interactuan y son interdependientes
y que ademas se unen para alcanzar determinados objetivos. (William,

A. 1996)

Grupo de Mando: Es un grupo compuesto por un gerente y sus
subordinados que interactian entre si en la busqueda de un objetivo en

comun. (William, A. 1996)

Grupos Formales: Cualquier grupo creado por la direccion
organizacional que esté destinado a lograr objetivos especificos.

(Robbins. 1995).



Habilidad: Capacidad del individuo para realizar diversas tareas en el

trabajo. (Blacke, M. 1991)

Influencia: Acciones o ejemplos de comportamientos que ocasionan
un cambio de actitud o del comportamiento de otra persona o grupo.

(William, A. 1996)

Liderazgo: Proceso de dirigir e inspirar a los empleados para que
actuen en las actividades del grupo relacionadas con las tareas.

(Robbins. 1995)

Metas: Direccion fundamental de una organizacion: Su finalidad,

mision y objetivos. (Robbins. 1995)

Metas Organizacionales: El propdsito, mision y objetivos que son la
razon de la existencia de una organizacion y que constituye el

fundamento de su estrategia. (Robbins. 1995)

Mision: La razén fundamental de la existencia de una organizacion

que la hace diferente a las otras. (Sallanave. 1994)

Motivacién: Factores que encausan, canalizan y sostienen el

comportamiento de un individuo. (William A. 1996)

Modelo: Representacion cualitativa o cuantitativa de un proceso que
muestra los efectos de factores importantes para los propdsitos que se

consideran. ( Wilson 1993)

Objetivos: Las metas fijadas de una organizacion hacia las cuales se

canalizan los recursos y esfuerzos. (Melinkoff 1990)



Organigrama: Diagrama de la estructura de una organizaciéon que
muestra las funciones, departamentos o posiciones de la organizacion

y como se interrelacionan. (Robbin. 1995)

Organizacion: Proceso de arreglar la estructura de una organizacion y
de coordinar sus métodos gerenciales y empleo de los recursos para

alcanzar sus metas. (Gémez y otros. 1991)

Organizacion Informal: Relaciones no autorizadas ni reconocidas
oficialmente entre los miembros de una organizacion, que suelen
surgir de manera inevitable de las necesidades personales y colectivas

de los empleados. (Stoner. 1996)

Persuasion: Proceso en virtud del cual los individuos o grupos tratan

de convencer a otros su punto de vista. (William, A. 1996)

Planeacion: Proceso de establecer objetivos y cursos de accion

adecuados antes de iniciar la accion. (Stoner. 1996)

Sistema de Operaciones: Sistema o subsistema organizacional cuya
funcion consiste en transformar las entradas (insumos) en las salidas

(productos) deseadas. (Paez, 1. 1996)

Teoria X: Suposiciones segiin las cuales al empleado ordinario le
desagrada el trabajo, es perezoso, tiene poca ambicion y debe ser
dirigido, obligado o amenazado con castigo para que de un buen

rendimiento. (Robbins. 1995).



Teoria Y: Suposiciones segin las cuales al empleado le agrada el
trabajo, indicaria por ejemplo que dedicar esfuerzo fisicos y mentales

al trabajo es tan natural como jugar o descansar. ( Robbins. 1995)

Toma de Decisiones: Proceso de identificar y seleccionar un curso de

accion para resolver un problema concreto. (Robbins. 1995)



ANEXOS



ANEXO. 1

NUMERO DE HOGARES Y MULTIHOGARES
DE CUIDADO DIARIO EXISTENTES EN VENEZUELA.

ANOS 1979 — 2001.

1979 2.701| --
1989 3.122| --
1990 10.793| 61
1991 16.032| 317
1992 21.312| 524
1993 21.327| 517
1994 18.720| 537
1995 21.455| 719
1996 22.020| 814
1997 23.057| 833
2001 26.710| 1207

Fuente: Estadisticas del Ministerio de la Familia.



ANEXO 2

PROGRAMA HOGARES DE CUIDADO DIARIO TRANSFERIDO AL MINISTERIO DE LA
FAMILIA Y CREACION DE LAS ASOCIACIONES CIVILES DE HOGARES DE CUIDADO

DIARIO.

H.C.D. | M.H. | FECHA TRANFER.

3 948 6 16/11/94
CARACAS PARA LOS NINOS
PACI 299 1 16/11/94
PEBAG 375 1 16/11/94
ANZOATEGUI 766 | 14 01/12/94
ARAGUA 586 | 32 01/12/94
BARINAS 670 | 11 01/12/94
BOLIVAR 803 | 20 01/12/94
CALABOZO 1190 | 33 01/12/94
GUARICO 1200 | 35 01/12/94
LARA 1086 | 21 01/12/94
MONAGAS 548 9 01/12/94
TACHIRA 112s | 7 01/12/94
TRUJILLO 652 | 23 01/12/94
APURE 1441 | 53 01/12/95
COJEDES 809 5 01/12/95
DELTA AMACURO 352 5 01/12/95
NUEVA ESPARTA 430 | 25 01/12/95
PORTUGUESA 383 5 01/12/95
SUCRE 412 | 63 01/12/95
YARACUY 826 | 49 01/12/95
o 739 | 30 15/03/95
FALCON 1446 | 73 15/03/95
MIRANDA 1159 | 10 01/05/95
AMAZONAS 125 2 01/06/95
MERIDA 386 7 01/06/95
TOTAL 18.756 | 540 -

Fuente: Estadisticas del Ministerio de la Familia.




ANEXO 3

RESUMEN DEL PROCESO DE CREACION
Y CONSOLIDACION DEL PROGRAMA HOGARES DE CUIDADO DIARIO

1974
CREACION DE PROGRAMA
HOGARES DE CUIDADO DIARIO

1978
PRIMERA EVALUACION DEL
PROGRAMA HOGARES DE CUIDADO DIARIO
FUNDACION DEL NINO UNICEF

1989
MASIFICACION DEL PROGRAMA HOGARES DE
CUIDADO DIARIO - CREACION MODALIDAD M.H.
MIN. FAMILIA -FUNDACION DEL NINO

INCLUSION OBRAS O.N.G.
MIN. FAMILIA -FUNDACION DEL NINO

1991
TRANSFERENCIA DE HOGARES
DE MIN. FAMILIA A FUNDACION DEL NINO

1994
CREACION DEL SENIFA
DECRETO 353 - 21/09/94
GACETA OFICIAL 35.552 - 22/09/94

1994-95
CREACION DE LAS ASOC. CIVILES (ESPOSAS GOBERNADORES)
TRANSFERENCIA DE PROGRAMA
FUNDACION DEL NINO A MIN. FAMILIA

1990
CREACION MODALIDAD M.H.
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ANEXO 4

MODELO DE VALIDACION DEL INSTRUMENTO.
(JUICIO DE EXPERTOS)

Autor: Belkis X. Caceres M

Barinas, 2000



Profesor (a)

Con motivo de proponer un Modelo de Gerencia dirigido a las
Asociaciones Civiles sin Fines de Lucro del Sector Gubernamental del Estado
Barinas, solicito a usted su valiosa colaboracion para validar el instrumento disefiado
con el proposito de recolectar la informacion requerida para llevar a cabo el estudio

planteado.

Seguidamente se le proporciona el mismo, conjuntamente con los

objetivos planteados en la investigacion.

Estaré agradecida por la sinceridad, objetividad y pertinencia de sus
observaciones, con el fin de efectuar una investigacion veraz y garantizar el éxito de

la misma.

Muchas Gracias.



OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION.

Objetivo General:

Proponer un Modelo Gerencial Aplicado a las Asociaciones Civiles Sin
Fines de Lucro del Sector Gubernamental: Caso Hogares de Cuidado Diario

(ASHOGARES), del Estado Barinas.

Objetivos Especificos:

Describir el proceso gerencial desarrollado en la Asociacion Civil Hogares

de Cuidado Diario del Estado Barinas

Determinar el Clima Organizacional, imperante en la Asociacion Civi

Hogares de Cuidado Diario.

Disefiar un modelo Gerencial para la Asociacion Civil Hogares de Cuidado
Diario (ASHOGARES) del Estado Barinas que permita mejorar los procesos

gerenciales.



CIUDADANA:
Coordinadora de la Asociacion Civil Hogares de Cuidado Diario
ASHOGARES del Estado Barinas.

Ciudad.-

Me dirijo a usted con la finalidad de informarle que estoy realizando un
trabajo de investigacion sobre el funcionamiento de las Asociaciones Civiles del
Sector Gubernamental y muy especificamente el caso de los Hogares de Cuidado
Diarios del Estado Barinas, cuyo objetivo es Proponer un Modelo de Gerencia
dirigido a este tipo de instituciones. Para lo cual requiero de su valiosa colaboracion

asi como la del personal a su cargo.

Estaré agradecida por la objetividad y sinceridad en la informacion solicitada.

De antemano muchas gracias por la colaboracion prestada.

Atentamente,

Econ. Belkis Caceres



Universidad Nacional Experimental
De los Llanos Occidentales
Ezequiel Zamora
UNELLEZ

Vicerrectorado de Planificacion y Desarrollo Social
Coordinacion del Area de Postgrado

Maestria: Gerencia y Planificacion Institucional.

ENCUESTA

El presente instrumento forma parte de un trabajo de investigacion cuyo objetivo
es proponer un modelo gerencial para las asociaciones civiles sin fines de lucro del

sector gubernamental: Caso Hogares de Cuidado Diario del Estado Barinas.

De antemano se agradece la mayor veracidad y objetividad posible al momento de
responder al mismo, pues la informacién suministrada por usted permitira realizar

un diagnodstico efectivo sobre la realidad situacional de la organizacion.

Gracias.



PARTE I.

Datos de identificacion:

a.- Cargo que desempefia actualmente en ASHOGARES:

b.- Cargo desempefiado al momento de ingresar:

c.- Departamento al cual pertenece:

d.- Aflos de servicio en la institucion:

e.- Afos de servicio en otras instituciones:

PARTE II.

A continuacién se presentan una serie de interrogantes, 1éalas detenidamente y

marque con una X la alternativa que a su criterio sea correcta.

Seleccione la alternativa Siempre, cuando lo que le solicite se hace con unas
frecuencias mayores al 60%, la alternativa Algunas Veces, menores al 60% y la

alternativa Nunca igual a 0%.

1. (Considera usted que los objetivos y metas que adelanta la institucion se

planifican atendiendo las necesidades e intereses de la misma?

SIEMPRE ALGUNAS VECES NUNCA



(Cree usted que las actividades que se ejecutan en la organizacion, obedecen a
una previa planificacion y programacion?

SIEMPRE ALGUNAS VECES NUNCA

(Segun su conocimiento, la institucion emplea la asignacion presupuestaria en
el logro de metas y objetivos establecidos?

SIEMPRE ALGUNAS VECES NUNCA

(La Gerencia prevé la capacitacion y actualizacion del Recurso Humano?

SIEMPRE ALGUNAS VECES NUNCA

(El trabajo realizado por usted contribuye al logro de objetivos y metas
fijados por la institucion?

SIEMPRE ALGUNAS VECES NUNCA

(Cree usted que la cobertura de atencion planificada por la institucion se
puede ampliar con los mismos recursos econdémicos, materiales y humanos
disponibles?

SIEMPRE ALGUNAS VECES  NUNCA

(Participa usted en las actividades de Planificacion, Organizacion, Direccion y
Control que se desarrollan en la institucion?

SIEMPRE ALGUNAS VECES NUNCA

(Es usted participe en la toma de decisiones que se generan en la institucion?

SIEMPRE ALGUNAS VECES NUNCA

(Las ordenes emanadas de su superior son transmitidas en forma clara y
precisa?

SIEMPRE ALGUNAS VECES NUNCA



10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

(La comunicacion en la institucion fluye de los niveles inferiores a los niveles
superiores?

SIEMPRE ALGUNAS VECES NUNCA

(Recibe usted constantemente informacién sobre los aspectos relevantes de la
institucion?

SIEMPRE ALGUNAS VECES NUNCA

(Ejecuta usted con agrado el trabajo asignado?

SIEMPRE ALGUNAS VECES NUNCA

(El ambiente de trabajo donde se desenvuelve es agradable y armonico?
SIEMPRE ALGUNAS VECES NUNCA

(En la institucion existen conflictos interpersonales?

SIEMPRE ALGUNAS VECES NUNCA

(Las funciones que realizan son las mas idoneas y pertinentes a su cargo?
SIEMPRE ALGUNAS VECES NUNCA

(Sus superiores se sienten satisfechos con el trabajo que usted realiza?
SIEMPRE ALGUNAS VECES NUNCA

(Se realiza la evaluacion del desempeiio en forma objetiva y veraz?
SIEMPRE ALGUNAS VECES NUNCA

(Recibe estimulo por parte de sus superiores en la relacion al desempefio de

sus funciones?

SIEMPRE ALGUNAS VECES NUNCA



19. (Considera usted que su ingreso salarial estd acorde con las funciones que
cumple dentro de la institucion?

SIEMPRE ALGUNAS VECES NUNCA



