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1. PRESENTACION DE LA ORGANIZACION

Esta ONG nace a principios del afio 2000 en la capital de la provincia de Cordoba,
a partir de la premisa de que el mundo es uno solo, nuestro pais es uno solo, cada lugar o
region es una sola. Entonces, se comienza a pensar como se podria contribuir para lograr
una sociedad en la que se pueda transitar la senda del desarrollo sostenido y que incluya a

todos.

Por tal motivo surge esta organizacion, de la mano de su actual presidenta y dos
amigas mas. El 15 de octubre del 2003 se obtiene la personeria juridica, que la habilita a
realizar las acciones correspondientes con el fin de lograr una Inclusion Social Sustentable
a través de las generaciones futuras y a partir de nifios y jovenes de la ciudad, con el deseo
de potenciar los valores esenciales y con el fin de mejorar la calidad de vida, las
condiciones de acceso a la igualdad de oportunidades, la inclusion de las diferencias y el

respeto por el bien comun.

Esta fundacion tiene como mision “ser conectores entre los diferentes sectores de
la sociedad, interviniendo en proyectos que promuevan la educacién en valores, en nifios,
jovenes y su entorno” y como vision “ser una organizacion que promueva la
participacion, el compromiso y la interaccion entre el sector publico, sector privado y
sector social, logrando una sociedad inclusiva y sustentable siendo la educacion el pilar
fundamental para esta construccion™, teniendo como valores al compromiso,

responsabilidad, solidaridad, respeto y tolerancia.

Los objetivos especificos de la ONG son: favorecer el desarrollo del voluntariado y
de los donantes en los diferentes proyectos educativos - socio laborales de la fundacion;
promover el desarrollo de alianzas con distintas organizaciones del sector publico, del
sector privado y del sector social del &mbito provincial, nacional e internacional; y ser una

organizacion referente en tematicas especificas de la educacion y socio-laboral.

1 Carpeta institucional de la Fundacion

2 Carpeta institucional de la Fundacion
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Con el paso de los afios la organizacion ha sabido estructurarse mediante la

creacion de distintas areas. Siendo actualmente la siguiente:
¢ Consejo de Administracion: Presidente, Secretario y Tesorera.
e Staff de Voluntarios:
- Desarrollo institucional,
- Comunicacion y Prensa; Comité de Eventos,
- Administracion; Asesoria Externa Contable,
- Recursos Humanos,
- Concurso "Nosotros Queremos..."
- Presente en la Escuela,
- Socio — laboral,

- Congreso Internacional: equipo que se conforma todos los afios para

organizar dicho congreso.

LOS SERVICIOS QUE BRINDA LA FUNDACION A LA SOCIEDAD SON’:

Desde los proyectos de inclusion socio-educativos se encuentran los siguientes:

Presente en la Escuela: procura contribuir a la inclusién educativa y permanencia

de los jovenes en el nivel medio de educacion formal en la ciudad de Cordoba, a través de
estrategias de acompafiamiento educativo y acciones de sensibilizacion sobre la
importancia de la formacidon en competencias basicas para la inclusion social de los

jovenes.

3 www.inclusionsocial.org
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Desde 2009 a la fecha mas de 930 jovenes (entre estudiantes y voluntarios) son los

que han participado de este proyecto.

Desde 2010, se realiz6 una alianza con “Empresarios por la Educacién” (EXE) para
contribuir a mejorar la gestion directiva de los colegios. Ademas, desde el 2011 se logro la

declaracion de interés educativo por el Ministerio de Educacion- Resolucion N° 736.

Concurso “Nosotros Queremos...”: Este proyecto tiene como objetivo fomentar

en los jovenes el desarrollo de acciones de compromiso y responsabilidad en su
comunidad, en los que se involucren valores como el compromiso, la responsabilidad y el

trabajo en equipo.

El concurso se desarrolla durante todo el ciclo lectivo, en los cuales los grupos
participantes desarrollan una accidén, que comienza con la elaboracion de una idea
concreta con objetivos especificos; continua con la planificacion estratégica y la ejecucion
de actividades tendientes a alcanzar las metas pensadas; y finaliza con la evaluacion del

trabajo desempefiado.

“Nosotros queremos...” esta destinado a todos los alumnos de los tres ultimos afios
de las escuelas de nivel medio de las provincias de Cérdoba, Mendoza, Neuquén, Ciudad

Auténoma de Buenos Aires y partido de Pilar (Provincia de Buenos Aires).

Hasta la actualidad se han desarrollado seis ediciones en Coérdoba, tres en Mendoza
y una en Neuquén y CABA, contando con la participacion de casi 13.000 jovenes, a

través de mas de 700 acciones.

Congreso Internacional:

e [ Congreso Internacional “La Cultura del Trabajo y sus Valores” (afio 2005)

e I Congreso Internacional “La Cultura del Trabajo y sus Valores” (afio 2006)

IIT Congreso Internacional “La Cultura del Trabajo y sus Valores” (afio 2007)

IV Congreso Internacional “Cultura del Trabajo e Inclusion Social en los

Jovenes” (afio 2008)

V Congreso Internacional “Cultura del Trabajo: Jovenes y Valores™ (afio 2009)

10 | Biondo, Carla - Cabral, Maria Cecilia



Trabajo Final de Grado
Licenciatura en Recursos Humanos
Instituto Universitario Aeronautico

e VI Congreso Internacional “Cultura del Trabajo: Jovenes, Valores y Educacion”
(ano 2010)

e VII Congreso Internacional “Cultura del Trabajo: nuevos escenarios educativos y
laborales” (afio 2011)

e VIII Congreso Internacional “Cultura del Trabajo: juventud, desafios educativos
y laborales” (afio 2012)

e [X Congreso Internacional “Cultura del Trabajo: Educacion y Trabajo. Cimientos
para el Desarrollo Humano” (afio 2013)

e X Congreso Internacional “Cultura del Trabajo: Articulacién Social e Innovacion.

Bases para el cambio” (afio 2014)

Desde estos proyectos lo que se busca es promover la igualdad de oportunidades
educativas para nifios y jovenes, a través del acceso, permanencia y logro de aprendizajes

de calidad en los diferentes ambitos.

Desde los proyvectos de inclusion socio-laboral se encuentran los siguientes:

Espacios de mujeres emprendedoras (Centros EME): Desde 2007, los Centros

EME funcionan como ambitos de encuentro, intercambio, educacion permanente,
animacion y extension socio-educativa; y trabajan para facilitar mecanismos de insercién
social y laboral en mujeres en condiciones de vulnerabilidad social de la ciudad de

Cordoba.

Mediante cursos de capacitacion laboral se brindan conocimientos técnicos, se
desarrollan capacitaciones cognitivas y creativas de las mujeres que elevan su grado de

habilidad para hacerlas més competitivas.

Hasta el momento mas de 1760 mujeres participaron en los Centros EME, de las
cuales 1007 lograron culminar su formacion, ingresando al mundo del trabajo alrededor

del 20 por ciento.

Incubadoras de Jovenes Emprendedores: En 2010 se lanz6 este proyecto, que

promueve brindar asesoramiento técnico y acompafiamiento a organizaciones de base de
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la zona suroeste de la ciudad de Cordoba, y que a partir de la capacitacion en oficios y

habilidades técnicas se desarrollen emprendimientos productivos y cooperativos.

En un afio se abrieron cursos de formacion en Catering para eventos y pasteleria;

Disefio de indumentaria, Operador de PC, y Gestioén de organizaciones de base, etc.

Desde estos proyectos lo que se busca es desarrollar proyectos que faciliten la

vinculacion entre los jovenes y el mundo del trabajo.
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2. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

A partir de la teoria de Hersey y Blanchard, la experiencia directa como voluntaria
de una de las integrantes del presente trabajo desde el afio 2011 y a través de entrevistas
informales a miembros con mads trayectoria dentro de la organizaciéon, se ha podido
dilucidar que uno de los problemas que se debe abordar desde el area de Recursos
Humanos se relaciona con el desempeiio de los coordinadores en su rol como lideres de
equipo y cémo esto puede influir en el tiempo de permanencia de los voluntarios como

miembros de la fundacion.
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3. JUSTIFICACION DE LA IMPORTANCIA DE LA INTERVENCION

3.1 RELEVANCIA SOCIAL

La idea de abordar el tema de la desercion de los voluntarios desde el liderazgo
situacional, surge a partir de dos cuestiones. Por una parte, la observacion de una de las
autoras del presente trabajo como miembro de la fundacion y su posterior dialogo con la
presidente de la organizacion, la cual reforzé la idea que “los voluntarios se van porque a
menudo la gestiéon de los coordinadores no es la indicada”. Y por otra parte, porque se
considera que al tratarse de una ONG donde la mayoria de las personas decide ser
participe de forma voluntaria y sin buscar una contraprestacion lucrativa, se puede evitar
que ¢éstos tomen la decision de desvincularse de la misma si, como dice Marta Alles, los
que lideran los equipos son capaces de influirlos y apoyarlos, lograr que participen con
entusiasmo en la consecucién de los objetivos y fijar metas que luego todos deseen

cumplirlas.

Ademads es importante la realizacion de esta intervencidon ya que se brindaran
herramientas utiles para solucionar problemas organizacionales en una ONG que no
cuenta con fondos para contratar un servicio de consultoria en Recursos Humanos que

proporcione la solucion a los mismos.

Por ultimo, es un gran aporte como profesionales en Recursos Humanos intervenir
en una ONG, teniendo en cuenta que son organizaciones que promueven el desarrollo

sustentable de la sociedad.
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3.2 IMPLICACIONES PRACTICAS

Es importante intervenir en la necesidad nombrada en el planteamiento del
problema, debido a que afecta directamente o indirectamente en la tasa de desercion de

los voluntarios dentro de la organizacion.

Es sabido que las ONG funcionan y logran sus objetivos gracias a la calidad del
trabajo que realizan sus voluntarios, por lo que se los debe cuidar y mantener satisfechos

para que permanezcan dentro de la organizacion.

Es por esto que desde el area de Recursos Humanos se debe trabajar haciendo foco
en el rol que cumple el coordinador como lider ya que €l es el nexo con el que cuenta la
organizacion para lograr que los voluntarios cumplan eficientemente sus tareas y

permanezcan colaborando en la fundacion por un tiempo prolongado.

Por ultimo, es de vital importancia para el correcto desarrollo de la Gestion de
Recursos Humanos, el establecimiento de un plan de accién enfocado en el liderazgo
situacional, que comprenda pautas para ayudar a los coordinadores a conocer el grado de
madurez de los miembros que conforman su equipo y el estilo de liderazgo que ellos

ejercen y cudl seria el mas adecuado aplicar y como hacerlo.
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4.1

4.2

OBJETIVOS DEL ESTUDIO

OBJETIVO GENERAL:

e Elaborar un proyecto de intervenciéon organizacional para favorecer el
desarrollo del liderazgo situacional en los coordinadores de la fundacién a los

fines de disminuir la tasa de desercion de los voluntarios.

OBJETIVOS ESPECIFICOS:

e Lograr un acercamiento mediante el uso de encuestas, observacion In Situ y
entrevistas informales a los coordinadores y voluntarios para identificar el tipo

de vinculo laboral que existe entre ambas partes.

e Examinar e identificar, a partir de la teoria del liderazgo situacional de Hersey
y Blanchard, la orientacion al liderazgo de los coordinadores y el nivel de

madurez de los voluntarios.

e Describir las actividades claves para el efectivo ejercicio del liderazgo
situacional de acuerdo a los conocimientos obtenidos de la investigacion

respecto al trabajo voluntario segiin aportes tedricos-cientificos.
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S. LIMITACIONES

Entre las limitaciones que pueden obstaculizar la implementacién del proyecto, se
puede mencionar en primer lugar, que los recursos asignados no sean suficientes para el
desarrollo 6ptimo de su realizacion, teniendo en cuenta la alta tasa de desercion de

voluntarios y que no se cuenta con recursos econdomicos al ser una ONG.

Por otra parte, desde el resto de los coordinadores existe una alta resistencia para
poner en marcha las nuevas propuestas lanzadas por el area de Recursos Humanos, ya que

al ser el area més nueva, no se encuentra bien posicionada dentro de la ONG.

Por tal motivo, sera preciso el planeamiento del cambio, el cual siempre implica
una sensibilizacion y concientizacion hacia los involucrados. De esta manera, el cambio en
los procesos propios de Recursos Humanos puede constituir una limitacion importante

para el éxito en la implementacion.

17 | Biondo, Carla - Cabral, Maria Cecilia



Trabajo Final de Grado
Licenciatura en Recursos Humanos
Instituto Universitario Aeronautico

6. ALCANCES

El plan de intervencion considerara exclusivamente a la ONG cordobesa; en
particular a los coordinadores de cada area, a partir de una propuesta pensada acorde a la
problematica actual que presenta la organizacion respecto a la forma de conduccion de los

equipos de trabajo.
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7. MARCO TEORICO

7.1 Organizacion no gubernamental

“Una organizacion no gubernamental (también conocida por las siglas ONG) es
una entidad de cardacter civil (entendido como - El derecho y la disposicion de
participacion en una comunidad, a través de la accion auto regulada, inclusiva, pacifica y
responsable, con el objetivo de optimizar el bienestar publico -) o social, con diferentes
fines integrantes, creada independientemente de los gobiernos, ya sean locales, regionales
v nacionales, asi como también de organismos internacionales. Juridicamente adoptan
diferentes estatutos, tales como asociacion, fundacion, corporacion y cooperativa, entre

otras formas.

Las ONG como su nombre lo indica: organizacion no gubernamental, no depende
de gobierno alguno y por ende sera decision de sus miembros si quieren o no optar por

I4 . I4 . ))4
personeria juridica...

Debido a que la ONG en cuestion es una fundacion, se desarrolla a continuacion su
definicion: “Una fundacion es un tipo de persona juridica que se caracteriza por ser una

organizacion sin animo o fines de lucro.

Dotada con un patrimonio propio otorgado por sus fundadores, la fundacion debe
perseguir los fines que se contemplaron en su objeto social, si bien debe también cuidar
de su patrimonio como medio para la consecucion de los fines... Por ello, si bien la
finalidad de la fundacion debe ser sin animo de lucro, ello no impide que la persona
juridica se dedique al comercio y a actividades lucrativas que enriquezcan su patrimonio

para un mejor cumplimiento del fin iltimo™”

4 es.wikipedia.org/wiki/Organizacion_no_gubernamental

5 es.wikipedia.org/wiki/Fundacion_(Derecho)
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7.2 Accion voluntaria

“La Accion Voluntaria organizada es aquella que se desarrolla dentro de una
organizacion sin animo de lucro por personas fisicas que, de manera altruista y solidaria,
intervienen con las personas y la realidad social, frente a situaciones de vulneracion,
privacion o falta de derechos u oportunidades para alcanzar una mejor calidad de vida y

una mayor cohesion y justicia social como expresion de ciudadania activa organizada

()

Hay diferentes motivaciones que mueven a estas personas a dedicar parte de su
tiempo al trabajo no remunerado. También hay distintas maneras de ser voluntario: una
clasificacion basica distingue al voluntariado formal (el realizado dentro de
organizaciones no lucrativas) del informal (los voluntarios actuan individualmente o en
grupos no registrados). Otra clasificacion elemental distinguiria el voluntariado en el que
los beneficiarios son personas de aquél en el que el trabajo mejora el medio ambiente (en

general o parte de él: animales, plantas, etc.).
Entonces, las motivaciones del voluntariado son:

- Altruismo: los voluntarios pretenden el beneficio de otros sin recibir ninguna

gratificacion economica por ello.

- Solidaridad: se trabaja no solo para otros sino con otros, sintiendo sus problemas
como propios, igual que las acciones para solucionarlos y los beneficios obtenidos

asi.

- Calidad de vida: ayudar a otros hace sentirse bien a los voluntarios. Siempre
después de realizar la primera accion social se suele repetir ya que los resultados

intrinsecos obtenidos motivan bastante.

- Devolucion de favores recibidos: personas que se beneficiaron del trabajo

voluntario de otras devuelven lo recibido a la sociedad.

- Convicciones religiosas: la fe mueve a los voluntarios creyentes.
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- Aumentar posibilidades de trabajo: muchos empresarios valoran el trabajo
voluntario (por la iniciativa, responsabilidad, etc. de los que lo realizan). El

voluntariado es especialmente util para encontrar trabajo en el campo social.

- Aumentar las relaciones sociales: A través del voluntariado se suele conocer a
mucha gente. Ademds los voluntarios que se dedican a un mismo fin suelen tener

intereses comunes.
El trabajo voluntario deberia cumplir tres condiciones.

- Ser desinteresado: el voluntario no persigue ningun tipo de beneficio ni

gratificacion por su ayuda.

- Ser intencionado: el voluntario persigue un fin y un objetivo positivo (buscar un
cambio a mejor en la situacion del otro) y legitimo (el voluntario goza de
capacidad suficiente para realizar la ayuda y de cierto consentimiento por parte

del otro que le permite que le ayude).

- Estar justificado: responde a una necesidad real del beneficiario de la misma. No
es un pasatiempo ni un entretenimiento sin mas, sino que persigue la satisfaccion

. . . 116
de una necesidad previamente definido como tal.

7.3 Liderazgo

Si bien la desercion de los voluntarios de la ONG puede deberse a diversos
factores, se ha optado por abordar sus causas desde los tipos de liderazgo presentes en la

fundacion, observados luego de la realizacion del pre-diagndstico.

Segun Martha Alles, “liderazgo es la capacidad para influir y apoyar a los demds

y lograr que participen con entusiasmo en la consecucion de los objetivos. Se pueden

6 https://es.wikipedia.org/wiki/Voluntariado
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destacar los siguientes aspectos de un lider: influye y apoya (la reaccion que genera en el

otro es entusiasta y positiva) y fija metas que luego todos desean cumplir””’

La organizacién estd conformada por personas que buscan conseguir fines
explicitos y comunes, para ello aportan sus habilidades, conocimientos, esfuerzos y otros
recursos importantes, a la vez desempefan distintos roles en funcion de la estructura de la
organizacion y de los procesos que se desarrollan. Dentro de este marco genérico emergen

las funciones de liderazgo.

La esencia de esta relacion lider-colaborador consiste en una interdependencia en

el logro de objetivos comunes.

Y en esta relacion de influencia del lider se puede diferenciar la interaccién
simultdnea de las siguientes variables: el lider (con sus singulares caracteristicas), sus
colaboradores (con sus singulares caracteristicas) y el contexto situacional en el que

funcionan estas variables.

En vista de la incapacidad de los modelos de comportamiento para identificar
estilos de liderazgo consistentemente adecuados a todas las situaciones, fue necesario
desarrollar otras teorias. Una de estas es el modelo situacional de Hersey y Blanchard que
manifiesta la conveniencia de que los lideres modifiquen su preferencia por una u otra

conducta a fin de adaptar su liderazgo a la situacion.

En general en cualquier estilo de mando influyen dos factores psicologicos; el

interés por los resultados y el interés por las personas.

Es necesario conocer qué estilo de liderazgo se debe emplear en cada situacion, a

esto se lo denomina liderazgo situacional, en donde se trata de determinar:

- El nivel de preparacion para un objetivo especifico: teniendo en cuenta la voluntad

y habilidad como variables.

- El estilo de direccion que deberia de utilizar el lider: considerando dos tipos de

conductas que determinan el estilo a utilizar, instruccion y relacion.

7 Diccionario de términos de Recursos Humanos — Alles, Martha Alicia - Editorial Granica S.A., Buenos Aires,

Argentina. 2011.
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Simplificando los estudios realizados para identificar los estilos de liderazgo
situacional podria decirse que son cuatro, cada uno de los cuales resulta de la combinacion

de dos componentes, que son:

- El comportamiento rector, que consiste en decirle al colaborador qué tiene que

hacer, cuando, donde y como, controlando todo el proceso. Las tres palabras claves
de este componente son: “estructurar”, “controlar” y “supervisar’. Es el

componente correspondiente a la "conducta de tarea".

- El comportamiento seguidor o de apoyo, que consiste en decirle al colaborador

cudl es la meta a lograr y luego ayudarlo y apoyarlo, escuchar sus sugerencias,
animarlos a asumir riesgos y apreciar su trabajo bien hecho. También son tres las
palabras claves de este componente: “escuchar”, “facilitar” y “elogiar”. Es el

componente correspondiente a la conducta de relacion.

Entonces, segun la teoria de Hersey y Blanchard, existen cuatro estilos de

liderazgo en:

- Estilo S1: DIRIGIR. El lider imparte 6rdenes especificas y supervisa de cerca el
cumplimiento de las tareas. El comportamiento del lider es poco animador y muy
rector.

- Estilo S2: INSTRUIR. EI lider, como en el caso anterior, manda y controla el
cumplimiento de las tareas, pero ademas explica sus decisiones, pide sugerencias
y fomenta los progresos. El comportamiento del lider es muy rector y muy
animador.

- Estilo S3: APOYAR. El lider facilita el trabajo de sus colaboradores y apoya sus
esfuerzos, con el propdsito de que el trabajo sea llevado a cabo. Al mismo
tiempo, comparte con ellos la responsabilidad de la toma de decisiones. El
comportamiento del lider es muy animador y poco rector.

- Estilo S4: DELEGAR. El lider entrega a sus colaboradores las atribuciones y
responsabilidades necesarias para la toma de decisiones y la solucion de

problemas. El comportamiento del lider es poco rector y poco animador.
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Por otra parte, para diagnosticar la situacion del entorno y la madurez profesional

de los colaboradores, se utilizan dos variables:

- La competencia profesional, derivada de los conocimientos, las habilidades
(aptitud) y la experiencia.

- El interés por el trabajo, consecuencia de la seguridad en si mismo y la motivacion.

A partir de estas variables, se consideran cuatro combinaciones posibles de
competencia profesional e interés por el trabajo, para diagnosticar la situacion. Estas
cuatro situaciones se denominan "grados de desarrollo profesional"®.

- Nivel D1 de desarrollo profesional: Es el nivel mas bajo de desarrollo profesional.
Corresponde al colaborador poco competente y poco interesado. Se sienten
inseguros de ellos mismos e inseguros del trabajo a desarrollar.

- Nivel D2 de desarrollo profesional: se caracteriza porque el colaborador es incapaz
pero interesado, voluntarioso o seguro.

- Nivel D3 de desarrollo profesional: si el profesional persiste luego del segundo
nivel, consigue mejorar su competencia profesional, alcanzando los niveles
superiores de la misma, pero esta desmotivado y la falta interés por su trabajo.

- Nivel D4 de desarrollo profesional: este es el mas alto nivel de desarrollo
profesional, que se produce cuando el colaborador, habiendo alcanzado una
competencia profesional alta, consigue sus primeros ¢€xitos profesionales

importantes, que potencian su motivacion y le hacen sentirse muy involucrado.

Por ultimo, se detalla a continuacion el estilo de liderazgo mas apropiado a cada

situacion de madurez o desarrollo profesional’:

- El estilo DIRIGIR (S1) sirve y es eficaz con colaboradores poco competentes en la
actividad que deben realizar y poco interesados o entusiasmados (D1). Se trata de
colaboradores que necesitan que se les diga lo que tienen que hacer y se les

supervise su tarea.

8 GIBSON, James, IVANCEVICH, John, DONELLY, James Jr.: “Las organizaciones: comportamiento, estructura,
procesos”. Editorial Mc Graw Hill. 10° edicion

9 http://sedisasigloxxi.com/spip.php?article191
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- El estilo INSTRUIR (S2) es eficaz con colaboradores poco competentes pero muy
interesados (D2). Necesitan direccion y supervision, porque todavia no dominan
bien la realizacién de sus tareas, pero ademas necesitan también apoyo socio
emocional y apreciacion de su trabajo.

- El estilo APOYAR (S3) es eficaz con los colaboradores muy competentes en la
realizacion de sus actividades, pero desmotivados e inseguros (D3). No es
necesario decirles lo que tienen que hacer, pero hay que apoyar sus iniciativas para
mejorar su motivacion y potenciar asi su interés.

- El estilo DELEGAR (S4) es eficaz con los colaboradores muy competentes y muy

interesados (D4) porque son capaces de actuar por cuenta propia, sin ayuda.

Asi el liderazgo situacional se enfoca en lo apropiado y en la efectividad de los
estilos de liderazgo de acuerdo con la disposicion del seguidor, observandose la relacion
entre el nivel de disposicion del seguidor para cumplir con un objetivo de trabajo
particular con el adecuado estilo de liderazgo de un coordinador para maximizar el

desempefio del seguidor.

Entonces -teniendo en cuenta que en la ONG el trabajador es voluntario y no
recibe como contraprestacion en dinero ni otro bien ganancial, sino que su pertenencia esta
mas arraigada a la motivacion intrinseca- se considera que el liderazgo situacional es el
que mas se adecua en la organizacidn, ya que es mas factible que el lider se adapte a sus
miembros para lograr los objetivos personales y organizacionales, predicando con el
ejemplo, siendo optimista, actuando con claridad, coherencia y entusiasmo, y gestionando

equipos para lograr que sean autdbnomos.

Segun Ignasi Carreras, director del Instituto de Innovacion Social de ESADE,
en el momento actual de crisis, "las ONG necesitan tener personas con perspectivas
diferentes, que sean capaces de innovar y llevar a cabo los cambios necesarios, asi como
personas que identifiquen y desarrollen lideres reales o potenciales en los diferentes

By o ul0
ambitos de la organizacion”"".

10 http://www.esade.edu/web/esp/about-esade/today/news/viewelement/118641/1/caracteristicas-y-competencias-del-

liderazgo-en-las-ong. Escuela Superior de Administracion y Direccion de Empresas, Barcelona, Espaia.
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Por otra parte, existe una relacion estrecha entre el liderazgo situacional y la
inteligencia emocional, la cual, segin la profesora del Departamento de Direccion de
Recursos Humanos de ESADE, Amy Leaverton, se basa en "manejar tus propias
emociones, tener gran capacidad para escuchar, gestionar las relaciones con los demas,

-y
tener autoconfianza y empatia' .

Para finalizar, y de acuerdo con Amy Leaverton, se afirma que el verdadero
desafio para los lideres de ONG es sacar lo mejor de ellos mismos y de los demas,

contagiar la inspiracion y dar ejemplo de conducta ética.

7.4 Procesos de retencion de recursos humanos

Uno de los objetivos de toda organizacion es impulsar desde Recursos Humanos la
retencion de los colaboradores con competencias y experiencias adecuadas, para el

correcto desarrollo de las actividades de la misma.

Toda organizacion debe preocuparse por asegurar la retencion de aquellas personas
que constituyen recursos clave, bien sea por sus caracteristicas personales, por la posicion
que ocupan o por el impacto que podria comportar su pérdida en el desarrollo de sus

actividades.

De acuerdo al texto de Pedro Jimenez Garcia, ex director corporativo de Recursos
Humanos de Alstom Espaia, segiin diversos estudios, las principales razones por las que

las personas se plantean dejar su trabajo son “:

1. Relaciones insatisfactorias con el superior jerarquico, ya sea por su

comportamiento, su incompetencia directiva o por su estilo de direccion.

11 http://www.esade.edu/web/esp/about-esade/today/news/viewelement/118641/1/caracteristicas-y-competencias-del-
liderazgo-en-las-ong. Escuela Superior de Administracion y Direccion de Empresas, Barcelona, Espaia.

12 http://mpconsultorrrhh.blogspot.com.ar/2012/10/plan-de-retencion-del-personal-clave-en.html
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2. Insatisfaccion con el trabajo, por ser poco interesante, poco retador, sin
posibilidad de aplicar las propias capacidades, con excesivas tensiones por
recursos o por plazos, escasa visibilidad y reconocimiento, entre otros.

3. Cuestiones de desarrollo personal/profesional, como ser la sensacién de
estancamiento, falta de autonomia, desatencion de las aspiraciones de formacion
y mejora, entre otras.

4. Impacto de la vida laboral sobre la personal, por tener horarios efectivos extensos
y exigentes.

5. Incomodidad con la organizacién, ya sea por conflicto de valores, entorno

deshumanizado o clima enrarecido.

Continuando con Jimenez Garcia, entre los aspectos que inducen a salir de la
organizacion actual, predominan los que tienen una connotacion negativa sobre la forma

en que se lleva a cabo el trabajo y el entorno en que éste se desenvuelve.

Un empleado que se siente bien con el trabajo que realiza, con su superior y a
gusto dentro de la organizacion a la que pertenece, establecera unos lazos emocionales que

dificilmente le incitardn a marcharse.'”

7.5 Motivacion

Relacionado a los procesos para aumentar la retencion de los voluntarios, es
importante conocer la motivaciéon que mueve a los mismos a permanecer en la ONG,

sumada a la relacion lider-miembro existente.

De manera amplia, la motivacién es aquello que impulsa a una persona a actuar de

determinada manera, que origina una propension hacia un comportamiento especifico.

13 http://mpconsultorrrhh.blogspot.com.ar/2012/10/plan-de-retencion-del-personal-clave-en.html
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Este impulso a actuar puede ser provocado por un estimulo externo (que proviene del

. . T 14
ambiente) o puede ser generado internamente en los procesos mentales del individuo.

El equilibrio organizacional depende de la interaccion entre la organizacion y las
personas que la conforman, es decir, de lo que cada una de las partes haga para contribuir
a la continuidad y al desarrollo de la institucion y a la satisfaccion de las necesidades y
objetivos individuales de sus miembros. Cuando se habla de satisfaccion de necesidades y
de cumplimiento de metas personales, se logra una aproximacion al concepto de

motivacion.

Se busca a través de la motivacion de los empleados influir en el comportamiento
para el establecimiento y mantenimiento de un clima de trabajo que aliente al alto
rendimiento. Cuando el clima laboral es favorable proporciona la satisfaccion de las

necesidades personales y la elevacion de la moral de los miembros.

Respecto a la relacion coordinador-voluntario, se debe tener en cuenta que el
feedback sobre el trabajo desarrollado se configura como un importante elemento
motivador. Sin duda, uno de los factores que producen mas desmotivacion es el
desconocimiento sobre si se estan haciendo bien o mal las cosas y si éstas son valoradas, y

lo que en ocasiones es peor, no saber que tiene que hacerse.

) . o 15
Segun Oldham, los factores que favorecen y disminuyen la motivacion son

14 http://www.monografias.com/trabajos82/motivacion-organizacion/motivacion-organizacion.shtml
15 Oldham, G: “The motivational strategies used by supervisors: Relationships to effectiveness indicators”.

Organizational Behaviour and Human Perfomance, n° 15, 1976
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FACTORES QUE FAVORECEN LA FACTORES QUE DIFICULTAN LA
MOTIVACION MOTIVACION

- Clara comprension y conocimiento del- Fuerte critica hacia el trabajo.

trabajo a desarrollar.
- Escasa definicion del trabajo a desarrollar y

- Proporcionar recompensas y alabanzas. de sus objetivos.

- Facilitar tareas que incrementan el desafio, la- Supervision de las tareas no adecuada.

responsabilidad y la libertad.
- No dar respuesta sincera a las cuestiones

- Animar y favorecer la creatividad. planteadas.

- Involucrar a los voluntarios en la solucion de- Adoptar decisiones unilaterales.

los problemas.
- No estar dispuesto a aceptar nuevas ideas.

- Ayudar al desarrollo de habilidades

I - Ocultar la verdad.
personales.

) ) . - No dar elogios por el trabajo bien realizado.
- Indicar como el trabajo de los voluntarios

contribuye al logro de los objetivos de la_ Asignar trabajos aburridos o tediosos.
organizacion.
- Falta explicita de reconocimientos.

- Mediar en los conflictos que dificultan el

desarrollo del trabajo. - Ausencia de comunicacién entre los

diferentes niveles.

- Tener los medios adecuados para desarrollar

las tareas eficazmente. - Sentimiento de no formar parte del equipo.
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8. DISENO METODOLOGICO

8.1 TIPO DE DISENO

Para llevar a cabo el diagnostico que permitié identificar la necesidad sobre la que
se desarrolla el plan de intervencion, se optd por trabajar con un disefio no experimental
del tipo de campo ya que los datos con los que se trabajo, fueron extraidos directamente de
la experiencia empirica observando los fendémenos tal como se dieron en su contexto

natural.

Se selecciond este disefio ya que se considera indispensable que los datos
empiricos sean obtenidos a partir de los miembros de la organizacién quienes forman parte

de la realidad a analizar.

8.2 DETERMINACION DE LA POBLACION

La poblacion que fue seleccionada para realizar la intervencion comprendié a la

totalidad de voluntarios de la ONG.

8.3 DETERMINACION DE LA MUESTRA

Se entrevistd y encuestd a los seis coordinadores responsables de cada area y
proyecto dentro de la fundacidon, excluyendo a los miembros del Consejo de

Administracion y a los voluntarios organizadores del Congreso Internacional.
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La eleccidn de estas personas para la muestra se justifica en razon de la intension de
analizar la forma en que desempenan su rol para dirigir las tareas que hay que realizar y su
relacion con los voluntarios. También para obtener sus puntos de vista sobre ciertos

aspectos que respectan al funcionamiento de la organizacion.

Se encuest6 también a los voluntarios de cada area y proyecto en particular por su
activa y fundamental participacion en la fundacidon. Ya que a su vez son ellos el objeto en
cuestion a analizar y es necesario saber su opinion sobre diversos temas concernientes a su

participacion en la organizacion.

En cuanto a la observacion se realiz6 de una manera directa durante tres meses y
medio sobre ambos sujetos en cuestion (coordinadores y voluntarios). Se considerd que
esta era la mejor manera de llevar a cabo la observacion ya que una de las integrantes del

presente trabajo colabora dentro de la organizacion.

8.4 ELABORACION DE LOS INSTRUMENTOS DE RECOLECCION DE
DATOS

Para la recoleccion de datos se utilizaron los siguientes instrumentos:

- Observacion directa: ya que una de las autoras del presente trabajo se desempeina

como voluntaria en la ONG desde el afio 2011.

- Entrevista no estructurada a los miembros del staff permanente (coordinadores)
para profundizar acerca de los conocimientos que poseen sobre la organizacion y
sus opiniones respecto a los problemas existentes, indagar las causas por las cuales
permanecen en la ONG, como se relacionan con los voluntarios y en que se basan

para desempenar su rol como coordinadores.

- Encuesta semi-estructurada con la mayoria de los voluntarios de cada area y
proyecto y a los coordinadores, para profundizar los indicadores determinados y

recolectar datos mas ricos y certeros sobre la situacidén en cuestion.
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- Analisis de documentos: se analizaron los documentos disponibles en la
organizacion sobre organigrama, carpeta institucional y pagina web de la misma,
manual del buen voluntario, fichas personales de los voluntarios, legajos, folletos,
encuesta de liderazgo aplicada a los coordinadores y carteleria pegada en el

mobiliario.

Estos instrumentos fueron seleccionados porque se consideraron pertinentes,
confiables y validos para la ocasion en la cual se intervendra. Las entrevistas y encuestas a

realizarse fueron:

e Modelo de entrevista no estructurada a los coordinadores (ver anexo 1, apartado

11.1.1, pag 55).

e Modelo de encuesta a los coordinadores (ver anexo 1, apartado 11.1.2, pag 56) y

voluntarios (ver anexo 1, apartado 11.1.3, pag 59).

Gracias a la utilizacion de estos instrumentos, fue posible obtener un panorama
completo del area y del resto de la organizacion, para poder comprender la situacion actual

de la misma.
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9. ANALISIS E INTERPRETACION DEL DIAGNOSTICO

9.1 ANALISIS

Este apartado estd dedicado a la interpretacion de los datos recolectados, la
organizacion sistemadtica y analisis de la informacion obtenida, asi como la elaboracion de

inferencias que permitan obtener interpretaciones generales.

A través de entrevistas personales, encuestas, observacion In Situ y los
antecedentes brindados por la organizacion, se logro obtener la informacién necesaria
sobre el grado de madurez de cada uno de los grupos que conforman las areas y el estilo

de liderazgo aplicado por cada coordinador.

De este modo se consiguio acercarse a una comprension de la percepcion de ambas

partes respecto a la relacion coordinador-voluntario.

A continuaciéon se presenta de una forma organizada y sistémica aquellas
inferencias que decantan de la investigacion realizada. De modo sintético y por area se
plantearan los puntos que hagan referencia a la discrepancia existente entre el estilo de

liderazgo utilizado y el grado de madurez de cada grupo.

9.1.1 Area Comunicacion

Para su mejor comprension, las tablas de referencia se encuentran en el ANEXO 2,

apartado 11.2.1 Area Comunicacién, pig. 63

13

En ésta area, el 83% de los voluntarios (Tabla V-1.1), considera que el
coordinador define demasiado las funciones y tareas”, mientras que éste supone que las
define en menor medida (Tabla C-1.1). Lo mismo sucede respecto a la “definicion sobre el
qué, como y cudndo realizarlas”, donde el 67% de los voluntarios (Tabla V-1.2) también

considera que estan muy definidas.
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Respecto al “grado en que el coordinador fomenta la productividad del equipo y la
satisfaccion personal de los miembros”, si bien el 67% de los voluntarios (Tablas V-2.1 y
V-2.3) coincide con el coordinador que “a veces” lo hace, el 33% (Tablas V-2.1 y V-2.3)

de los voluntarios considera que lo realiza con menor medida.

Caso contrario ocurre en relacion al “grado en que el coordinador fomenta la
cohesion del grupo y lo apoya”, donde el mismo considera que el nivel es muy alto
(Tablas C-2.2 y C-3.1), mientras que el 67% de los voluntarios (Tablas V-2.2 y V-3.1)

considera que lo realiza en menor medida.

bh 13

En las dimensiones de “grado de motivacion”, “interés por las necesidades del
grupo” e “interés por los sentimientos de los miembros que lo conforman”; existe una
marcada diferencia entre la percepcion del coordinador y la de los voluntarios. En los tres
casos el coordinador (Tablas C-4.1, C-8.1 y C-8.2) considera muy altos los grados en que
motiva y se interesa por el equipo, mientras que el 67% de los voluntarios (Tablas V-4.1 y
V-8.1) indica que el “grado de motivacion y de interés por los sentimientos del grupo” es
muy bajo. Por ultimo, el 83% (Tabla V-8.2) indica que es muy bajo el interés por las

necesidades del equipo.

Respecto a la delegacion, el coordinador (Tabla C-5.1) considera que muy pocas
veces confia la toma de decisiones en los voluntarios, mientras que el 83% de éstos (Tabla
V-5.1) define que esa delegacion es nula. Por otra parte en cuanto a la “delegacion de

tareas” ambos sujetos coinciden que se realiza con mas frecuencia (Tabla 5.2).

En cuanto a la “aceptacion de nuevas propuestas” y el “grado en que el
coordinador comparte sus sentimientos”, se vuelve a presentar la discrepancia de
percepciones entre ambas partes. En las dos dimensiones el 67% de los voluntarios
(Tablas V-6.1 y V-9.2) exterioriza que el grado de aceptacion es muy bajo mientras que el

coordinador (Tablas C-6.1 y C-9.2) considera que lo realiza en mayor medida.

El coordinador (Tabla C-10.1) dice reconocer con frecuencia los logros de los
voluntarios, mientras que el 83% de ellos (Tabla V-10.1) manifiesta que es muy bajo el

grado de reconocimiento otorgado.
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Por ultimo para el coordinador, respecto al “grado de madurez del grupo”
considera que el 83% de los voluntarios (Tabla C-13.1) posee muchas competencias y

poco interés por el trabajo.

De acuerdo al analisis realizado sobre los resultados obtenidos en las encuestas, y
tomando de base a la teoria del liderazgo situacional de Hersey y Blanchard, se encuadra
a los miembros en el nivel D3 de desarrollo profesional, ya que la mayoria de los mismos
estudia carreras afines a la Comunicacion y han logrado mejorar su conocimiento y
experiencia, pero el grado de interés por la tarea se ve afectado por las caracteristicas del

estilo de direccion del coordinador.

En cuanto al coordinador, de acuerdo a la madurez de los voluntarios el estilo
adecuado a implementar es el de Apoyador (S3), el cual el lider facilita el trabajo de sus
colaboradores y apoya sus esfuerzos, con el proposito de que el trabajo sea llevado a cabo,
al mismo tiempo, comparte con ellos la responsabilidad de la toma de decisiones. El
comportamiento de este tipo de lider es muy animador y poco rector. Pero en este caso, el
coordinador, de acuerdo a los resultados arrojados en las encuestas, posee estilo Directivo
(S1), ya que define las tareas en demasia, impartiendo 6rdenes especificas y supervisa de
cerca el cumplimiento de la tarea, subestimando las capacidades de sus miembros que €l

mismo considera que poseen alto grado de conocimientos.

9.1.2 Area Institucional

Para su mejor comprension, las tablas de referencia se encuentran en el ANEXO 2,

apartado 11.2.2 Area Institucional, pdg. 73

En ésta area, el 67% de los voluntarios (Tabla V-1.1), considera que el
coordinador define muy poco las funciones y tareas”, mientras que €ste supone lo mismo
(Tabla C-1.1). Lo mismo sucede respecto a la “definicion sobre el qué, como y cuando
realizarlas”, donde el 67% de los voluntarios (Tabla V-1.2) también considera que estan

poco definidas, aunque el coordinador piensa que lo hace en mayor medida (Tabla C-1.2).

35 | Biondo, Carla - Cabral, Maria Cecilia



Trabajo Final de Grado
Licenciatura en Recursos Humanos
Instituto Universitario Aeronautico

Respecto al “grado en que el coordinador fomenta la productividad del equipo, la
cohesion y la satisfaccion personal de los miembros”, el 67% de los voluntarios al igual
que el coordinador (Tablas 2.1, 2.2 y 2.3) coinciden que éste fomenta “bastante” estas

dimensiones.

En el caso de la dimensién “apoyo a los miembros del grupo”, las encuestas
arrojan como resultado que el 67% de los voluntarios (Tabla V-3.1) creen que éste lo

realiza en bastante medida, aunque el coordinador piensa que el apoyo que brinda es total

(Tabla C-3.1).

bh 13

En las dimensiones de “grado de motivacion”, “interés por las necesidades del
grupo” e “interés por los sentimientos de los miembros que lo conforman”; existe una
coincidencia entre la percepcion del coordinador y la de los voluntarios. En los tres casos
el coordinador (Tablas C-4.1, C-8.1 y C-8.2) considera muy altos los grados en que
motiva y se interesa por el equipo. Respecto a los voluntarios, el 67% (Tablas V-8.1 y V-
8.2) indica que ambos “grados de interés” es alto al igual que el “grado de motivacion”

donde el 83% también coincide que es elevado (Tabla V-4.1).

Respecto a la delegacion, el coordinador considera que a veces confia la toma de
decisiones en los voluntarios (Tabla C-5.1), teniendo los voluntarios la misma percepcion
en un 83% (Tabla V-5.1). En cambio, respecto a la “delegacion de tareas” ambos sujetos

coinciden que se realiza con mayor medida (Tablas 5.2).

En cuanto a las dimensiones de “aceptacion de nuevas propuestas” y “grado en que
el coordinador comparte sus sentimientos e ideas”, se vuelve a presentar una coincidencia
entre la percepcion de ambas partes. En los tres casos el coordinador (Tablas C-6.1, C-9.1
y C-9.2) considera muy altos los grados en que acepta nuevas ideas y comparte sus
sentimientos con el equipo. Respecto a los voluntarios, el 67% (Tabla V-6.1,) indica que
el grado de aceptacion es alto al igual que los grados en que coordinador comparte sus
ideas y sentimientos donde el 83% también coincide que es elevado (Tablas V-9.1 y V-

9.2).

Por ultimo para el coordinador, respecto al “grado de madurez del grupo”
considera que el 83% de los voluntarios (Tabla C-13.1) posee poca competencia

profesional y mucho interés por el trabajo, por lo que requiere un alto grado de control por

36 | Biondo, Carla - Cabral, Maria Cecilia



Trabajo Final de Grado
Licenciatura en Recursos Humanos
Instituto Universitario Aeronautico

parte del lider, pero en la realidad ambas partes consideran en un 83% que el mismo es el

justo y necesario (Tablas 7.1).

De acuerdo al analisis realizado sobre los resultados obtenidos en las encuestas, y
tomando de base a la teoria del liderazgo situacional de Hersey y Blanchard, se encuadra
a los miembros en el nivel D2 de desarrollo profesional, que corresponde al miembro poco
competente y muy interesado, ya que la mayoria de los voluntarios que trabajan en esta
area hace relativamente poco tiempo se incorporaron a la ONG, y los mismos se sienten
capaces de aprender todo y tienen motivos suficientes para sentirse motivados frente a lo

nuevo, pero carecen de experiencia.

En cuanto al coordinador, de acuerdo a la madurez de los voluntarios el estilo
adecuado a implementar es el de Instruir (S2), el cual el lider proporciona instrucciones
estructuradas, aunque también es apoyador. En este caso, si bien el coordinador es muy
animador ya que el 83% de los voluntarios (Tabla V-10.1 y V-4.1) considera que el
mismo reconoce cuando se hace bien una tarea y se ocupa de motivar, también el 67%
(Tablas V-8.1 y V-8.2) admite que el coordinador se interesa bastante por los sentimientos
y necesidades del grupo. Pero por otra parte, define muy poco las funciones, tareas, el qué,
cémo y cuando realizarlas (Tablas V-1.1 y V-1.2) vy delega actividades (Tabla V-5.2)
siendo que los voluntarios aiin no se encuentran capacitados para saber como llevarlas a

cabo.

9.1.3 Proyectos Nosotros Queremos y Presente en la Escuela

Para su mejor comprension, las tablas de referencia se encuentran en el ANEXO
2, apartados 11.2.3 y 11.2.4 “Proyecto Nosotros Queremos” y “Proyecto Presente

en la Escuela”, pags. 83 y 93 respectivamente

De acuerdo al analisis realizado sobre los resultados obtenidos en las encuestas, y
tomando de base a la teoria del liderazgo situacional de Hersey y Blanchard, se encuadra a
los coordinadores de ambos proyectos en un estilo del tipo Apoyar (S3) ya que ambos
facilitan el trabajo de sus miembros y apoyan sus esfuerzos, con el proposito de que el

trabajo sea llevado a cabo. Esto puede observarse en los resultados de las encuestas donde
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entre 83% y 91% de los voluntarios considera que el grado de apoyo es elevado y donde
ambos coordinadores piensan que el apoyo es total (Tablas 3.1). Al mismo tiempo,
comparten con ellos la responsabilidad de la toma de decisiones, ya que ambos
coordinadores consideran que delegan coherentemente y entre el 58% y 73% de los

voluntarios tiene la misma percepcion (Tablas 5.1).

A través de las entrevistas personales realizadas a los coordinadores se pudo
dilucidar que el inconveniente que presentan estos proyectos es cuando ingresan nuevos
voluntarios a la misma, ya que no saben cémo dirigirlos e integrarlos al resto del grupo
que viene trabajando conjuntamente hace bastante tiempo. Entre el 75% y 82% de los
voluntarios, al igual que ambos coordinadores (Tablas 1.1 y 1.2) consideran que el “grado
de definicion de las tareas” es bajo, perjudicando a los nuevos miembros, que requieren de
mayor atencion y direccion al inicio. Esto implica que el coordinador debe readaptar el
estilo de direccion utilizado de S3 a S2 debido a la diferencia de grado de madurez que
presentan los nuevos voluntarios (D2), teniendo en cuenta que en ambos proyectos, entre

el 33% y 36% de los voluntarios se encuadran en el grado 2 de madurez (Tabla C-13.1).

Por otro lado, también se infiere a través de los resultados de la encuesta realizada
a ambos coordinadores que entre el 64% y 67% (Tabla C-13.1) de sus voluntarios se
encuentran en el grado 4 de madurez. Por tal motivo, esto requiere aplicar el estilo

“delegar” (S4) pero los resultados demuestran que son lideres del estilo “apoyador” (S3).

El traspaso del estilo “apoyar a delegar” (S3 a S4) es necesario en estos proyectos
porque cuentan con un equipo de colaboradores competentes y maduros que ya solo
precisan una pequeia direccion desde lo alto. Pero este perfil puede tener problemas con
miembros de bajo desarrollo y madurez que requieren mas supervision. Cuando se utiliza
el estilo S3 como primer estilo, se establece con los miembros un tipo de relacion que

dificulta el uso posterior de mayor conducta de tarea, que requiere el estilo S2.

9.1.4 Area Socio-Laboral

Para su mejor comprension, las tablas de referencia se encuentran en el ANEXO

2, apartado 11.2.5 “Area Socio-Laboral”, pig.103
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De acuerdo al analisis realizado sobre los resultados obtenidos en las encuestas y
entrevista personal realizada al coordinador de esta area, y tomando de base a la teoria del
liderazgo situacional de Hersey y Blanchard, se encuadra a los miembros en el nivel D1
de desarrollo profesional, tal como lo indica el coordinador quien coloca al 67% de los
voluntarios en el grado 1 de madurez y el resto en el grado 3 (Tabla C-13.1). Esto se debe
a que parte de los voluntarios que trabajan en esta area son estudiantes de universidades
que tienen convenio con la ONG vy realizan practicas obligatorias de la materia
Responsabilidad Social por un tiempo determinado, lo cual afecta, segiin dichos del
coordinador, la motivacion del resto de los integrantes del area que participan de manera

voluntaria en la ONG.

Siguiendo con lo anterior, de acuerdo a la madurez del 67% (Tabla C-13.1) de los
voluntarios el estilo adecuado a implementar es el del “director” (S1) que imparte ordenes
especificas y supervisa de cerca el cumplimiento de las tareas. Esto se ve reflejado en los
resultados obtenidos en las encuestas ya que entre el 80% y 100% de los voluntarios, al
igual que el coordinador, asi lo consideran (Tablas 1.1, 1.2 y 7.1). En cuanto al “grado de
reconocimiento” y de “aceptacion de nuevas propuestas” el 60% de los voluntarios
(Tablas V-6.1 y V-10.1) considera que es muy bajo, discrepando de la percepcion del

coordinador que atribuye que lo realiza en mayor medida (Tablas C-6.1 y C-10.1).

Por otra parte, el coordinador tiene comportamiento poco animador, ya que el 80%
de los voluntarios (Tabla V-4.1) considera que el grado de motivacion es muy bajo,
mientras que €l considera que lo hace en mayor medida (Tabla C-4.1). Esto es totalmente
contraproducente para el proyecto y la retencion de los voluntarios en la ONG debido a
que los mismos son recursos humanos potenciales, que si no se los motiva y apoya
correctamente se desvincularan al momento de finalizar sus obligaciones académicas.
Ademas produce un efecto desmotivador en el resto de los miembros del proyecto debido

a que no los deja crecer en sus competencias profesionales.
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9.1.5 Area Recursos Humanos

De acuerdo al anélisis realizado sobre los resultados obtenidos en la entrevista
personal y la observacion In Situ, se pudo inferir en que es un area bastante nueva,
integrada tan solo por cuatro personas, las cuales son estudiantes de la carrera Recursos
Humanos, y en donde no hay un lider designado sino que trabajan todos a la par como un
mismo equipo. Motivo por el cual se decidid en primera instancia no aplicar la encuesta
como al resto de los proyectos, y segundo, no realizar por el momento el analisis sobre el
liderazgo situacional ya que no tendria relevancia o sentido alguno debido a que el area no

presenta problemas de desercion.
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9.2  CONCLUSIONES

En base a la informacion recolectada, se logré obtener un acercamiento a la
realidad de la organizacion y sus inconvenientes respecto al modo de conduccion de los
equipos de trabajo que afecta directa o indirectamente al tiempo que permanece el

voluntario colaborando en la ONG.

Seguidamente se mencionaran sintética y especificamente aquellas inferencias a las

que se llegd y que luego seran aspectos a mejorar para cumplir con el objetivo planteado.

- El estilo de liderazgo ejercido por los coordinadores no se adectia con el grado de
madurez de los voluntarios.

- No todos los coordinadores aplican el mismo estilo de liderazgo.

- Algunos de los coordinadores son conscientes de su falta de adaptacion respecto a
su conduccion en cuanto al grado de madurez de los miembros de su equipo.

- Existen diferentes motivos por los cuales la gente se inicia como miembro
voluntario de la ONG.

- Tanto los miembros como los coordinadores de todas las areas coinciden en que la
falta de tiempo es el mayor inconveniente que tienen y repercute directamente
tanto en los resultados que se obtienen como en las relaciones afectivas y laborales.

- En cuatro de las areas, tanto los voluntarios como los coordinadores, coinciden en
que la relacién que mantienen estd entre muy buena y excelente. Y las otras dos
areas no coincide la percepcion del puntaje asignado a la relacion que mantienen
entre ambas partes.

- Falta de accion por parte de Recursos Humanos para abordar la problematica
planteada debido a su pronta incorporacion como area dentro de la estructura de la
organizacion, a la ausencia de miembros expertos y con tiempo disponible, y a la
falta de autoridad que poseen frente al resto de las areas mas antiguas para ejecutar

un programa acorde a la situacion actual de la ONG.
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10. PROPUESTA DE INTERVENCION

A continuacion se procede a desarrollar la propuesta de mejora para abordar la
problematica presentada en el diagndstico de este proyecto de grado. La misma consta de

3 puntos clave:

1. Establecer un programa de ingreso dirigido a quienes deseen formar parte de la ONG

como voluntarios.

a) A realizarse dos veces al afio, en marzo y agosto, para que el ingreso de nuevos

miembros sea planificado.

b) Se determinard un grupo de trabajo, conformado por un coordinador general y

tres responsables de las actividades especificas del proceso:

- Coordinador general: estara a cargo de sistematizar todas las actividades

del grupo, dirigiendo, organizando, ejecutando y controlando el
funcionamiento global del programa. En conjunto con el Consejo

Administrativo, establecera los plazos de inscripcion.

- Comunicacién: este miembro estara a cargo de la difusion del proceso de

seleccion, utilizando los medios de comunicacion disponibles para lograr
un mayor alcance (pagina web institucional, pagina de facebook, cuenta

de twitter, carteleria, charlas en puntos clave).

- Logistica: este miembro estard a cargo de conseguir el lugar adecuado
para la realizacion de las entrevistas personales y todos los materiales

necesarios para el desarrollo de la totalidad de las actividades.

- Recursos Humanos: este miembro estara a cargo de la recepcion del

formulario (en el cual cada interesado detallara sus datos personales,
profesionales, aspiraciones y motivaciones por las cuales desea formar
parte del staff de voluntarios, como asi también, detallar en que area le

gustaria desempefiarse (ver anexo 3, apartado 11.3.1, pag 113), de
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dividir a los inscriptos de acuerdo al area en la que desean participar,
para luego informar a cada coordinador la cantidad de personas a
entrevistar, a los fines de coordinar dia y horario de cada entrevista. Por
ultimo, este sera quien le informe al postulado la decision del

coordinador y luego invitarlo a participar del dia de induccion.

2. Jornada de induccion, a cargo de las coordinadoras de las areas Institucional y Recursos
Humanos, con el apoyo del encargado de logistica y recursos humanos del comité
organizador del programa de ingreso. Este se realizard en un lugar adecuado a la
cantidad de personas, donde las coordinadoras expondran sobre la historia de la

organizacion y funcionamiento de areas/proyectos.

3. Desarrollar y ejecutar una capacitacion, basada en la teoria de Hersey y Blanchard,
brindada desde el area de Recursos Humanos para los coordinadores de cada uno de los
proyectos/areas que conforman la fundacion. El fin de la misma es lograr que los

coordinadores aprendan:

- A identificar el estilo de liderazgo que ejercen,

- a diagnosticar el grado de madurez y desarrollo profesional de sus
voluntarios,

- a identificar si el estilo que ejercen es el adecuado o no para la
circunstancia

-y adaptar a la situacioén de los miembros el estilo de liderazgo utilizado para

que el mismo sea eficiente.

El programa de capacitacion serd dirigido a los coordinadores para intentar mejorar
el desempefio de los mismos mediante la difusidon de conocimientos, el cambio de

actitudes y el incremento de las actitudes.

El mismo constara del dictado de cinco mddulos para los coordinadores a principio
de afo, buscando lograr a través de la ensefianza de la teoria de Hersey y Blanchard un
liderazgo dindmico y flexible, evaluando periddicamente el estado de los voluntarios, a fin
de determinar qué combinacién de estilos serd la mas pertinente para llevarlos a la
madurez, lograr los objetivos con mayor eficiencia y sobre todo lograr la motivacién

suficiente para que persistan en la organizacion.
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Cabe destacar que al principio de cada mddulo se tomard asistencia en un registro

escrito, para luego emitir un certificado de asistencia que se archivard en el legajo.

Para ello, cada tres meses se procedera a aplicar el cuestionario a los voluntarios de
cada proyecto para poder conocer la perspectiva de los mismos respecto del modo de
conduccion de sus coordinadores. Luego, con esta informacion se procedera a realizar una
reunion con los coordinadores para hacer una devolucion sobre los resultados obtenidos, y
en base a esto, se podran dilucidar los puntos débiles y atn no logrados para armar nuevas

capacitaciones y trabajar en el refuerzo de los mismos.

Cronograma General:

FEBRERO MAYO AGOSTO | NOVIEMBRE
o Reunion de Reunion de Reunion de
COORDINADORES | Capacitacion o o o
seguimiento seguimiento seguimiento
Realizan el Realizan el Realizan el Realizan el

VOLUNTARIOS
Cuestionario Cuestionario Cuestionario Cuestionario
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CAPACITACION

{COMO UTILIZAR EL ESTILO ADECUADO DE LIDERAZGO SITUACIONAL?

PRIMER MODULO:

“DESCUBRIENDO QUE TIPO DE LiDER SOY”

Objetivo del mddulo: Reconocer que tipo de lider es cada coordinador, en base a la teoria

de liderazgo situacional de Hersey y Blanchard
Lugar: sala de reuniones de la fundacion

Duracién del mddulo: 90 minutos

Responsable del dictado del modulo: voluntaria del area de Recursos Humanos

Recursos a utilizar:

e 7 lapices (uno por cada coordinador y uno para el capacitador)
e 7 gomas de borrar (una por cada coordinador y una para el capacitador)
e 7 fotocopias del cuestionario (una por cada coordinador y una para el capacitador)

e 7 fotocopias del instructivo de célculo (una por cada coordinador y una para el

capacitador)
e | pizarron
e 1 marcador
e 1 borrador

e | mesa

7 sillas
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En esta primera instancia, se dard la bienvenida a los coordinadores y se les
explicara el fin de la capacitacion, los contenidos y los objetivos de la misma. Luego, se le
administrara a cada coordinador una fotocopia con el cuestionario disefiado por Hersey y
Blanchard (ver anexo 3, apartado 11.3.2, pag 114) que permite conocer el estilo de

liderazgo situacional de un directivo y diagnosticar distintos aspectos del mismo.

El capacitador proseguira a explicar como realizar el cuestionario. Luego le
entregara a cada coordinador un lapiz y una goma de borrar y les dara la orden para que

puedan empezar a completar el cuestionario.

Vale aclarar, que como el cuestionario lo realiza el coordinador, se obtiene un
diagndstico autopercibido. Este cuestionario sera el que también se aplique a los
voluntarios de cada proyecto/area para obtener un diagnostico del estilo que ellos

perciben respecto del coordinador al que refiere las respuestas.

Al finalizar con el llenado de los cuestionarios, el capacitador entregara la
fotocopia del instructivo de célculo (ver anexo 3, apartado 11.3.3, pag 119) y proseguira

a explicar como realizar el traspaso de la informacion para obtener los resultados.

Luego de terminar con este paso el capacitador solicitara que hagan entrega de las
fotocopias y dara por finalizado el primer mddulo informandoles a los coordinadores la

fecha del proximo encuentro y los puntos a trabajar en el mismo.
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SEGUNDO MODULO:

“PRESENTACION DE LA TEORIA DE HERSEY Y BLANCHARD Y ANALISIS
DEL CUESTIONARIO”

Obje

tivo del modulo: Comprender la teoria de Hersey y Blanchard para luego analizar el

cuestionario realizado en el modulo anterior

Lugar: sala de reuniones de la fundacion

Duracién del mddulo: 90 minutos (con un break de 10 minutos entre los tramos)

Responsable del dictado del modulo: voluntaria del area de Recursos Humanos

Recursos a utilizar:

7 fotocopias del resumen de la teoria de Hersey y Blanchard (una por cada

coordinador y una para el capacitador)

1 pizarrén

1 marcador

1 borrador

1 mesa

7 sillas

Primer tramo: El capacitador entregara nuevamente a cada coordinador su

cuestionario para que puedan analizarlos. Como el método permite diagnosticar distintos

aspectos del estilo de liderazgo situacional se explicardn los siguientes conceptos

referentes a éste estilo:

e Estilo dominante, que es el que obtiene mayor nimero de respuestas.
e Estilo de apoyo, que es el siguiente en nimero de respuestas.
e Amplitud del estilo, que viene determinada por la frecuencia de respuestas

correspondientes a cada estilo. Si las respuestas inciden en un solo estilo significa
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que la amplitud del comportamiento del directivo, es limitada. Si las respuestas se
distribuyen en los cuatro estilos, significa que su aptitud de liderazgo es elevada.

e La eficacia del estilo, que es el grado de adecuacion de las conductas de ese estilo a
las situaciones a las que se aplica. Por lo tanto no se puede hablar de estilo ideal,
sino que cada situacion requiere el correspondiente estilo y este sera eficaz en el
grado en que se ajuste a la situacion concreta.

eLa adaptabilidad del estilo, que es el grado en que el comportamiento de un
directivo se adecua a diferentes situaciones. Si tenemos en cuenta que el
cuestionario presenta doce situaciones, con cuatro respuestas posibles para cada
una de ellas (que puntian +2, +1, -1 y -2, segun el grado de adecuacion situacion-
actuacion del directivo), el ideal del resultado seria:

- Maxima adaptabilidad: 3 respuestas por estilo
- Maxima amplitud: 6 puntos por estilo (3 respuestas por +2 puntos por
respuesta)

- Maéxima eficacia: 24 puntos (6 x 4)

Al terminar de explicar estos conceptos se le dard unos minutos a cada coordinador
para que analicen los resultados obtenidos en el cuestionario. Luego, de manera grupal se
expondran las conclusiones obtenidas por cada uno de ellos, intercambiando opiniones,

inferencias y dudas sobre los resultados logrados.

Segundo tramo: Al regreso del break, el capacitador proseguird a hacer entrega a
cada uno de los coordinadores el resumen de la teoria de Hersey y Blanchard (ver anexo
3, apartado 11.3.4, pag 123). El capacitador hard una exposicion de la teoria haciendo
foco en los conceptos basicos para su facil comprension. Y atendera las preguntas y dudas

de los coordinadores sobre la misma.

Luego de evacuar todas las inquietudes de los coordinadores sobre la teoria el
capacitador dara por finalizado el modulo informandoles la fecha del proximo encuentro y

los puntos a trabajar en el mismo.
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TERCER MODULO:

“PLANIFICACION DE OBJETIVOS Y TAREAS”

Objetivo del médulo: planificar objetivos y tareas correspondientes a cada voluntario

Lugar: sala de reuniones de la fundacion

Duracion del modulo: 90 minutos

Responsable del dictado del modulo: voluntaria del area de recursos humanos

Recursos a utilizar:

e 7 hojas de grilla (una por cada coordinador y uno para el capacitador)

e 7 lapices (uno por cada coordinador y uno para el capacitador)

e 7 gomas de borrar (una por cada coordinador y una para el capacitador)
e | pizarron

e 1 marcador

e 1 borrador

e [ mesa

o 7sillas

En esta instancia, se trabajara para que cada coordinador identifique y defina las
tareas y actividades que pretende que realicen sus voluntarios para alcanzar las metas y

objetivos del area/proyecto que estan a cargo.

Para ello, el capacitador le brindard a cada coordinador una hoja de grilla de tareas
y actividades (ver anexo 3, apartado 11.3.5, pag 125) para colocar el objetivo general
que quieren alcanzar como area/proyecto, y las tareas y actividades a desarrollar por cada
voluntario. Se los dejara 30 minutos para trabajar en el tema y luego cada coordinador

expondra ante el resto el objetivo colocado.
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Con esto también se busca generar un espacio donde los coordinadores puedan
exteriorizar y compartir ante sus compafieros las ideas que tienen para el 4rea/proyecto
que conducen. Intentando lograr un alineamiento en cuento a los objetivos planteados,
para asi poder funcionar como una totalidad y afinar la capacidad del equipo para pensar y

actuar sinérgicamente, con plena coordinacion y sentido de unidad.
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CUARTO MODULO:

“DIAGNOSTICO DEL GRADO DE MADUREZ Y DESARROLLO
PROFESIONAL DE LOS VOLUNTARIOS”

Objetivo del médulo: distinguir el grado de madurez y desarrollo profesional de cada

voluntario

Lugar: sala de reuniones de la fundacion

Duracién del mddulo: 50 minutos

Responsable del dictado del modulo: voluntaria del area de Recursos Humanos

Recursos a utilizar:

e 7 hojas de grilla (una por cada coordinador y uno para el capacitador)

e 7 lapices (uno por cada coordinador y uno para el capacitador)

e 7 gomas de borrar (una por cada coordinador y una para el capacitador)
e | pizarron

e 1 marcador

e 1 borrador

e [ mesa

o 7sillas

En este punto, se diagnosticaran el grado de madurez y desarrollo profesional de
los voluntarios respecto de las tareas que deben llevar a cabo. Para ello, el capacitador

mencionara ciertos aspectos a tener en cuenta:

e Motivacion de logro: ;Es el voluntario capaz de fijarse metas elevadas pero

realistas?
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e Responsabilidad: ;Cudl es la capacidad y la habilidad del voluntario para asumir
responsabilidad?
e Educacion/Experiencia: El voluntario, jtiene la educacién y la experiencia

necesaria para realizar eficazmente la tarea necesaria?

Luego el capacitador le entregard a cada coordinador la grilla de grado de madurez
y desarrollo (ver anexo 3, apartado 11.3.6, pag 127) y les explicara como realizar el

llenado de la misma.

Alli podran sefalar el grado de madurez y desarrollo que consideran que tiene cada

uno de sus voluntarios sobre la tarea y actividad que les toca desarrollar.
En sintesis:

- Grado de Madurez y Desarrollo 1: Poca competencia profesional y poco interés
en el trabajo.

- Grado de Madurez y Desarrollo 2: Poca competencia profesional y mucho
interés en el trabajo.

- Grado de Madurez y Desarrollo 3: Mucha competencia profesional y poco
interés en el trabajo.

- Grado de Madurez y Desarrollo 4: Mucha competencia profesional y mucho

interés por el trabajo.

Tras finalizar el llenado de la grilla el capacitador evacuard las dudas de los
coordinadores y dard por terminado el modulo informandoles la fecha del ultimo

encuentro y los puntos a trabajar en el mismo.
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QUINTO MODULO:

“IDENTIFICACION DEL ESTILO DE LIDERAZGO DE ACUERDO A CADA
SITUACION”

Objetivo del modulo: identificar el estilo de liderazgo de acuerdo a cada contingencia

Lugar: sala de reuniones de la fundacion

Duracién del médulo: 50 minutos

Responsable del dictado del modulo: voluntaria del area de Recursos Humanos

Recursos a utilizar:

e 6 hojas en blanco para anotar (una por cada coordinador)

e 7 lapices (uno por cada coordinador y uno para el capacitador)

e 7 gomas de borrar (una por cada coordinador y una para el capacitador)
e | pizarron

e 1 marcador

e 1 borrador

e [ mesa

o 7sillas

En esta ultima fase, el capacitador hara un breve repaso sobre lo trabajado en los
modulos anteriores haciendo que los coordinadores reflexionen sobre los resultados
obtenidos y lleguen a una conclusion sobre el estilo que ejercen y el que deberian ejercer

respecto al grado de madurez y desarrollo de sus voluntarios.

Para finalizar, el capacitador les brindara algunos items sobre como ir adecuando el
modelo de actuacion como lideres en base a la observacion del rendimiento de los

voluntarios. Si es bueno avanzar con tacto; si no lo es, retroceder.
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MODELO DE ACTUACION DEL LIiDER
SE LOGRA BUEN RENDIMIENTO DE | SE LES?‘“‘CL“&B%ERT['JEEEE‘JO DE
LOS COLABORADORES: AVANZAR RETROCEDER
De 51 a 52 (De DIRIGIR a INSTRUIR} | De 54 a 53 (De DELEGAR a APOYAR)
AUMENTAR APOYO AUMENTAR APOYO
De S2a 53 (de INSTRUIR a APOYAR) | De 53 a 52 (De APOYAR alNSTRUIR)
DISMINUIR DIRECCION AUMENTAR DIRECCION
De 53 a 54 (de APOYAR a DELEGAR) De 52 a 51 (DeINSTRUIR a DIRIGIR}
DISMINUIR APOYO DISMINUIR APOYO
CULMINADO CON EXITO EL VUELTA A EMPEZAR, REVISAR,
PROCESC, ESTABLECER OBJETIVOS CLARIFICAR Y CONSENSUAR
MAS EXIGENTES LOS OBJETIVOS

Fuente: http://sedisasigloxxi.com/spip.php?article191

Por ultimo, se le entregara a cada coordinador una encuesta de satisfaccion para
obtener una retroalimentacion respecto a la capacitacion brindada (ver anexo 3, apartado

11.3.7, pag 128).

Con esto se da por finalizado el tltimo mddulo y con ello la capacitacion dirigida a

los coordinadores.

Lo que seguira, serd evaluar y medir los efectos provocados por la capacitacion.
Esto se hard mediante las reuniones trimestrales de seguimiento con los coordinadores,
donde con los resultados obtenidos en los cuestionarios realizados por los voluntarios se
vera si hubo un cambio positivo o no en la forma de dirigirlos segin la perspectiva de los

mismos.

Por otro lado se evaluara si la tasa de desercion disminuyd luego del dictado de la

capacitacion.

54 | Biondo, Carla - Cabral, Maria Cecilia



Trabajo Final de Grado
Licenciatura en Recursos Humanos
Instituto Universitario Aeronautico

11.

ANEXOS

11.1 ANEXO1

11.1.1 ANEXO 1.1: MODELO DE  ENTREVISTA

NO

ESTRUCTURADA A COORDINADORES

(En qué afio ingreso a la fundacion?

( Como ingreso a la fundacion?

(Qué lo motivo a formar parte de la fundacion?

(Con qué fin ingreso a la fundacion? ;Considera que los ha o esta logrando?
(Conoce los origenes ¢ historia de la fundacién? ;y los valores pilares?
(Cual fue el primer rol que ocup6 en la fundacion?

(Qué lo mantiene motivado a seguir siendo parte de la fundacion?

(Como llego a ser coordinador?

(Por cuanto tiempo tiene pensado colaborar en la fundacion?

(Cual cree que es el problema que mas afecta, a nivel interno, a la fundacién?
Como coordinador, ;jen que se basa para asignar las tareas a cada voluntario?
( Como describiria su relacioén con los voluntarios?

(Qué hace para motivar a sus voluntarios?

(Como es la comunicacion entre usted y los voluntarios?

(Considera que es un buen coordinador?

Desde que usted ingres6, ;ha notado alguna variacion en el tiempo que permanecen

los voluntarios dentro de la fundacion?
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11.1.2 ANEXO 1.2: ENCUESTA A COORDINADORES

- Nombre y Apellido:

- Edad:

- Sexo:

- Nombre del Area/Proyecto que coordina (si coordina mas de un area seleccione una
sola para contestar las preguntas):

- Fecha en la que asumi6 el cargo (si no recuerda con exactitud poner una fecha
estimativa):

CONTESTE:

1- Marque con una X el grado en el que usted como coordinador define a sus voluntarios
las funciones y tareas que deben realizar:

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

2- Marque con una X el grado en el que usted como coordinador les define a sus
voluntarios qué debe hacer, como y cuando a la hora de asignarle una tarea:

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

3- Marque con una X el grado de supervision que usted considera que aplica como
coordinador sobre los resultados obtenidos en una tarea que le asigno realizar al grupo:

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

4- Marque con una X el grado en el que usted como coordinador fomenta la productividad
del grupo de trabajo:

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

5- Marque con una X el grado en el que usted como coordinador fomenta a la
cohesion/union del grupo de trabajo:

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

6- Marque con una X el grado en el que usted como coordinador se interesa y fomenta la
satisfaccion personal de los miembros del grupo de trabajo:

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

7- Marque con una X el grado que usted delega, como coordinador, en la toma de
decisiones a sus voluntarios:

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

8- Marque con una X el grado en el que usted considera que apoya a los miembros de su
grupo de trabajo:

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
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9- Marque con una X el grado en el que usted como coordinador motiva a los miembros
de su grupo de trabajo:

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

10- Marque con una X el grado en el que usted como coordinador les delega tareas a los
diferentes miembros de su grupo:

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

11- Marque con una X el grado en el que usted como coordinador acepta nuevas propuestas
provenientes de los miembros del grupo al que dirige:

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

12- Complete nombrando los tres canales de comunicacion que mas utiliza como
coordinador para contactarse con los miembros de su grupo:
lm.
do
2_.
3&.
13- Marque con una X el grado en el que usted como coordinador se interesa por los
sentimientos de los miembros de su grupo:

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

14- Marque con una X el grado en el que usted como coordinador se interesa por las
necesidades de los miembros de su grupo:

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

15- Marque con una X el grado en el que usted como coordinador le reconoce al grupo
cuando hace algo bien:

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

16- Marque con una X el grado en el que usted como coordinador comparte sus ideas con
el grupo:

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

17- Marque con una X el grado en el que usted como coordinador comparte sus
sentimientos con el grupo:

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

18- Marque con una X el puntaje que le daria a la relacion que tiene hoy en dia con los
miembros de su grupo:

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

e ;Por qué le puso ese puntaje? ;En qué criterios se baso para calificar la relacion?

e ;Qué considera que le falta a la relacion que tiene con sus voluntarios para que sea
mejor?
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(Cuadl considera que es el grado de madurez/desarrollo de sus voluntarios, en cuanto a
competencias profesionales (conocimientos, habilidades y actitudes) e interés
(motivacidn) en la tarea? Por favor indique la cantidad de voluntarios a cargo 'y
al lado de cada opcion, el numero correspondiente a la cantidad de voluntarios que
posea ese grado de madurez.
(__ ) Grado 1: Poca competencia profesional y poco interés en el trabajo
(__ ) Grado 2: Poca competencia profesional y mucho interés en el trabajo
(__ ) Grado 3: Mucha competencia profesional y poco interés en el trabajo
(__ ) Grado 4: Mucha competencia profesional y mucho interés por el trabajo
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11.1.3 ANEXO 1.3: ENCUESTA A VOLUNTARIOS

Estimado/a voluntario/a de Fundacion Inclusion Social:

Soy estudiante del Instituto Universitario Aeronautico, en el cual estoy cursando la
Licenciatura en Recursos Humanos. Actualmente estoy trabajando en un estudio que
servira para elaborar una tesis profesional acerca de la Fundacion Inclusion Social.

Quisiera pedirle su colaboracion para que conteste algunas preguntas que no
llevaran mucho tiempo. Sus respuestas seran confidenciales y anonimas.

Las personas que fueron seleccionadas para el estudio no se eligieron por su nombre,
sino al azar.

Las opiniones de todos los encuestados seran sumadas e incluidas en la tesis
profesional, pero nunca se comunicaran datos individuales.

Le pido que conteste este cuestionario con la mayor sinceridad posible. No hay
respuestas correctas ni incorrectas.

Muchas gracias por su colaboracion.

-Sexo:

- Edad:

- Nombre del proyecto/area donde participa como voluntario (si colabora en mas de un
area seleccione una sola para contestar las preguntas):

- Nombre de su coordinador:

- Fecha de ingreso como voluntario al proyecto (si no recuerda con exactitud, coloque una
fecha estimativa):

CONTESTE:

1- Marque con una X el grado en el que usted considera que su coordinador define las
funciones y tareas que debe realizar:

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

2- Marque con una X el grado en el que su coordinador le define qué debe hacer,
como lo debe hacer y cudndo lo debe hacer a la hora de asignarle una tarea:

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

3- Marque con una X el grado en el que usted considera que su coordinador supervisa
los resultados obtenidos por el grupo en una tarea que les asigno realizar:

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

4- Marque con una X el grado en el que usted considera que su coordinador fomenta
la productividad del grupo de trabajo:

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

5- Marque con una X el grado en el que usted considera que su coordinador fomenta a
la cohesion/union del grupo de trabajo:

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
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6- Marque con una X el grado que usted considera que su coordinador se interesa y
fomenta la satisfaccion personal de los miembros del grupo de trabajo:

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

7- Marque con una X el grado que usted considera que su coordinador delega la toma
de decisiones en sus voluntarios:

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

8- Marque con una X el grado en el que usted considera que su coordinador apoya a
los miembros del grupo:

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

9- Marque con una X el grado en el que usted siente que su coordinador motiva a los
miembros del grupo:

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

10-Marque con una X el grado en el que usted considera que su coordinador les delega
tareas a los miembros del grupo:

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

11-Marque con una X el grado en el que usted considera que su coordinador acepta
nuevas propuestas brindadas por los miembros del grupo:

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

12- Complete nombrando los tres canales de comunicacion mas utilizados por su
coordinador para contactarse con los miembros del grupo:
lm.
2@.
3&.
13-Marque con una X el grado en el que usted considera que su coordinador se
interesa por sus sentimientos:

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

14-Marque con una X el grado en el que usted considera que su coordinador se
interesa por sus necesidades:

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

15-Marque con una X el grado en el que usted considera que su coordinador le
reconoce al grupo cuando hace algo bien:

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

16-Marque con una X el grado en el que usted considera que su coordinador comparte
sus ideas con el grupo:

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
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17-Marque con una X el grado en el que usted considera que su coordinador comparte

sus sentimientos con el grupo:

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
18-Marque con una X el puntaje que le daria a su relacion con su coordinador:
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

e /Por qué le puso ese puntaje? ;En qué criterios se baso para calificar la relacion?
e ;Qué considera que le falta a la relacion que tiene con su coordinador para que sea

mejor?
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11.2 ANEXO?2

CUADROS DE ANALISIS DE ENCUESTAS DE VOLUNTARIOS Y
COORDINADORES

En esta seccion, se detallan los cuadros de andlisis de encuestas de voluntarios y

coordinadores.

Para su mejor comprension, su orden se rige de acuerdo a cada area/proyecto de la
organizacion detallado en la seccion 9 del presente trabajo “Analisis e interpretacion del

diagndstico”.

Por ultimo, cada cuadro tiene como titulo identificatorio una letra, en este caso V
(correspondiente a “Voluntario™) y C (correspondiente a “Coordinador’), un numero, que
sirve como guia para comprender el analisis del diagnostico del punto 9.1, y por tltimo, el

nombre de la variable correspondiente.

62 | Biondo, Carla - Cabral, Maria Cecilia



BI[109)) BLIBIN ‘eIqe)) - BlIRD) ‘Opuold | €9

%001 I 18101, %001 9 1810],
uomnuyap | 01 uonmuyap | 01
%60 0 BAISAOXH | 6 seare) %0 0 BAISAOXH | 6
UQIOTUIJop | § Se[ JeZI[eal 8 Sseae)
%0 0 quesseq | £ opugnd LI ¥ HowIIEAp AEsed L Se[ JezIealr
9 A ow0o 9 opugnd £ owod
%001 I SULJIP SI39A i/ c ‘onb suryop %t€ (4 SULJSP SI09A Y c ‘onb ouryop
JOpBUIPIOOd JOPBRUIPIO0D
%0 0 0oo0d Anw suryo(g M P _% %0 0 0oo0d Anw auryo(q _m 10 onb ws opein)
7 onb us opein z
%0 0 B[nu uomiuyaq I %0 0 B[nu uomnIuyaq I
alejuddaod BIJUINIAI SeLi03dje) ‘POD dIqBLIBA alejuddiod | erouUINIAIY SBLI0Gd)R)) ‘POD dlqBLIB A
CT1-O BlqeL CI-A BlqeL
%001 I 18101, %001 9 18310],
sauorouny A seare} | O sauorouny A seare) 01
%0 0 Se[ 9p uoloruiysp %0 0 Se[ 9p uoloruiysp
BAISQOXH 6 BAISQ0XH | 6
Sseare)
UQIIuIIdp | 8 8 Sseare)
%0 0 oyueyses [/ \Amwomwwowa %€E€8 S UQIDTUIJOp djue)sey D £ souotouny
9 1 98L3p 9 se] outjop
%001 I JUIJOP SIIA Y c JOpBeUIpPIO0d %L1 I QUIJOP SO09A < LOPEUIPIO0D
I° ;
%0 0 0o0d Anw suryo(q M anb ud opein %0 0 0%0d Anw suryog M [0 anb ud opeIH
%0 0 e[nu uordtuysqg w %0 0 e[nu uorotusqg w
alejuddaog BIJUINIAI SeL103dje) ‘POD dIqBLIB A alejuddaod | erouandaayg SBLI0Gd)R)) ‘POD dlqeLIB A
'I-D elqe L I'I-A ®BlqeL

uoILITUNO0) voiy [T T




RI[109)) BLIBIN ‘eIqE)) - BlIRD) ‘Opuold | 9

%001 1 1810, %001 9 1810],
%0 0 BjuowWoy d1dworg mﬁ %0 0 Bjuowoy oxdwarg M~
8 8
%001 I duelseq BIUdWO 7 mﬂwmwwmﬁoﬁ %0 0 Jjuelseq eluawo / OIS0
%0 0 BIUSWIOJ SA09A Y 9 I0opeuIpIo0d %.9 ¥ BIUSWIOJ SA9A 9 Pl Buowio;
S _.u S JIOpBUIPIO0D
uoroejuLwWoy | ¢ b UQIOBIUSUIO] | § [o anb ud opein
%0 0 rood AN\ | ¢ Smb T OPEID %ott < rood AnN | €
%0 0 B[NU UQIOBIUSWIO ] m %0 0 B[NU UQIOBIUSWIO ] w
alejuddaod BIQUINIAI SeLi03dje) POD dIqBLIBA alejuddiod | erouaINdAIg SBLI0Gd)R)) ‘POD dqBLIB A
T BlqEL CTTA BIqBL
%001 1 1830, %001 9 18301,
%0 0 BIuowWwoy d1dworg Mﬁ %0 0 ejuowoy axdwarg M:
%0 0 oJuE)Seq BIUSWO ] 8 odmba [2p %0 0 ojue)Seq BIUAWO ] 8 odmbs [op
0 L pepianonpoid 0 L .
5 o] EIwOWOy 5 pepiaponpoad
%001 I BIUSUIOJ SQ9A Y < JOPEUIPI00 %L9 ¥ BIUSWIOJ SA09A < B[ B)USWOJ
UQIOBJUIWIO] | § W UQIOBJUSWIO] | {7 TOpEHIpIO00
%0 0 “eood Anpy [ ¢ anb us opeIn %ott < “eood Ay € [0 anb ud opeIn
%0 0 B[NU UQIOBIUSWO ] w %0 0 B[NU UQIOBIUSWIO ] w
alejuddaod BIOUINIAI SeLi03dje)) POD dqBLIB A aleyuddaod | erouandaayg SBLI0Gd)R)) ‘POD dlqBLIB A
"0 Blqe L I'C-A ®BlqeL

00I}JNBUOIYY OLIBJISIOATU) OJINSU]
SOUBWINE SOSINOY U BINJBIOUIII |

opeln) ap [eur ofeqer],




BI[109)) BLIBIN ‘eIqE)) - BlIRD) ‘Opuold | §9

%001 1 1810, %001 9 18301,
%0 0 €10} oKody Mﬁ %0 0 €101 oKody m~
%001 I oAode ajueiseq w %0 0 oAode aueiseq w
9 oKode 9
%0 0 eAkode sa00A c ap opeIn) %L9 ¥ eAode s900A c oAode ap opein
%0 0 oAode 0ood AnN M %¢€¢ ré oAode 0ood Any M
%0 0 onu oAody w %0 0 onu oAody w
alejuddaogd BIJUINIAI seri03dje) ‘POD dIqBLIBA aleyuddaod | erouandaayg SBLI0G9)e) ‘POD dlqBLIB A
'€-D ®lqeL I'€-A ®ElqeL
%001 1 1830, %001 9 18301,
%0 0 S9I9JUT OWISTYONIA m~ %0 0 S9IJUT OWISIYONIA mﬁ
) g [euosiod ; g —
060 0 SQI9JUI JuEBISBg ; uoIooRISIIES 60 0 SQI9JUI AuUEBISBY ; S ——
5 B[ BJUSWOJ 5 o .E:o&om
%001 I BSOIOIUI IS SAOA Y < K ©So10)UI 95 %.9 ¥ BSQIOUL S SAIAA < £ esozon
I0opeuIpIo0d :
9S JOpeUIpPIO0d
%0 0 so1opur 0ood AnjA M b :%88@ %€E€ 4 sq1opur 0ood AnjA[ M I 2_% E.wweo
%0 0 o[nu SN m %0 0 o[nu S w
alejuddaog BIOUINIAIY SBLI0G9)e)) ‘POD dlqBLIB A aleyuddaod | erouandaayg SBLI0Gd)R)) ‘POD dlqeLIB A
€70 BlqeL £C-A BlqEL

00I}JNBUOIYY OLIBJISIOATU) OJINSU]
SOUBWINE SOSINOY U BINJBIOUIII |

opeln) ap [eur ofeqer],




RI[109)) BLIBIN ‘[eIqE)) - BlIRD) ‘Opuold | 99

%001 ! 1810, %001 9 1810],
%0 0 [€10) UQIOB3A[( mﬁ %0 0 [€10) UQIOB3A[( w:
QJUAWIIUAIIYOD | § QJUAWIAIUAIAYOI | §
%0 0 e3910 | £ SOUOISIOOP %40 0 e399Q | L SQUOISIOAP
o BaIe) e[ op apuadap | 9 op BWO) B[ o BaIe) e[ op apuadap | 9 op WO} B[
/00 0 ‘B3OTOP SA0A VY | G ud uoIe39p /00 0 ‘B3OTOP SA0A VY | ¢ Ud uUQIoB3a[op
UQIOBSI[IP | 9p operD) uor1oe39[op | ¢ op opein
%001 I eood AnA | ¢ %Ll I eood AnA | €
%0 0 B[nu uoroe3oRg m %¢€8 S e[OU UOIOE39[O( w
dlejuddaog BIDUINIALY SeLI0Gd)R)) POD dIqeLIBA alejudduod | erouandaay SELI0Gd)R)) POD dIqeLiv A
I's-D elqeL I'S-A ®lqeL
%001 ! 18301, %001 9 18301,
%0 0 [€10} UQIOBATIOIN m~ %0 0 [€10} UQIOBATIOIN w:
%001 I UuQroBALIOW BYINA w %0 0 UQIOBATIOW BYINA w
epeIdpout | 9 UQIOBAIJOW epeIdpout | 9 uoIOBAIIOW
%0 0 UQIOBANOIA | G op opein %tt < UQIOBANOIA | G op opein
. UQIOBAIIOW | . UQIOBAIIOW |
/00 0 eood AN\ | ¢ /L9 14 eood AnAN | €
%0 0 B[nu UoIoeANON m %0 0 B[nu UoIoeANON w
dleyuddaod | eroudIndAIg SBLI0G9)B)) ‘POD dlqBLIB A aleyuddaod | erouandaayg SeLI03d)B) ‘PoD dqeLIeA
I'v-D elqeL I'v-A ®lqeL

00I}JNBUOIYY OLIBJISIOATU) OJINSU]
SOUBWINE SOSINOY U BINJBIOUIII |

opeln) ap [eur ofeqer],




BI[109)) BLIBIN ‘[eIqe)) - BlIRD) ‘opuold | L9

%001 ! 1810, %001 9 1810],
%0 0 €10} uoror1dooy mﬁ %0 0 €10} uoroe1dooy M~
8 uoroeydooe | §

%0 0 ugtoeidaoe ajueisee L mﬁmo:%%m %0 0 ouesseq | £ seysondoid
. epeIopouwl | 9 mwMoMM mwowwm . epeIopouwl | 9 seaanu eydooe
7001 I uoroeydooy | ¢ P ﬁ% /oLt < uoroeydooy | ¢ JIOpBUIPIO0D

b
%0 0 uoroeydooe eleg M onb us opein %L9 ¥ uoroeydooe eleg _m 19 90b 1S OpBID
%0 0 e[nu uoroe}daoy M %0 0 e[u uoroe}dooy m
dlejuddaod | eBOUINIAIY SBLI0GI)R)) POD dIqBLIBA alejuddiod | erouaINdAIg SBLI0Gd)E)) ‘POD dlqBLIB A
1'9-D ®lqeL 1'9-A ®BlqeL
%001 ! 18301, %001 9 18301,
%0 0 [£10) UQIOB3D[( m~ %0 0 [€10) UQIOBSD[( mﬁ
uoroB3a[o
%0 0 uQIoB3a[op SJuesed w %0 0 MESMNM w
Sseae) seaIe)
. BaIe) B[ Opuadap | 9 oD UoIoESaIo " BaIe) B[ Opuadap | 9 oD UoIoESalo
%001 I ‘So[op $000A V [ p uol [°p YoL9 14 ‘So[op $000A V [ p uot [°p
op opein op opein
uoe3orap | ¢ uore3alap | ¢
%0 0 %¢E¢€ (4
0 vood Anjz | € ° eood Anjz | €
%0 0 B[OU UOI0E39[9(J m %0 0 B[OU UOI0E39[9(J w
dleyuddaod | eroudIndAIg SBLI0G9)B)) ‘POD dlqBLIB A aleyuddaod | erouandaayg SBLI0Gd)R)) ‘POD dlqeLIB A
S BlqeL TS-A BlqEL

00I}JNBUOIYY OLIBJISIOATU) OJINSU]
SOUBWINE SOSINOY U BINJBIOUIII |

opeln) ap [eur ofeqer],




BI[109)) BLIBIA ‘[eIqR)) - BlIRD) ‘Opuold | 89

%001 ! [8J0L %001 9 18J0L
%0 0 [€30} S9Iju] M~ %0 0 [€30} s9.1a3u] m~
odni3 ns op dris
%0 0 SQIdUI duelseqg 8 SOJUQIWIUS %0 0 SaJul Aqueisey 8 ocnio s
L moﬁ. 1od L Op SOJULIWITIUSS
%001 I S909A B BSAIIUI 9F W BSOIIUI 98 LAY z S909A B BSOIMUI 9F w 10d mmwmwéﬁ o
JOpeUIpIo0d :
. v 5 anb . v IOpeUIpIond [9
%0 0 S9I23Ur 050d c [ %L9 14 S9IojUL 0304 c onb |3 ud opein
[® ua opein
%0 0 o[nu SINU[ w %0 0 o[nu SINU[ w
aleyuddaod | erouaINdAIY SeL10gd)e) _:wU dqeLIBA B R—— ser108018) 05 —
1'8-D ®lqeL I'8-A ®BlqeL
%001 ! [8J0L %001 9 18J0L
sope}nsa1 sof [ O sope)nsal so[ op |01
%001 I Op [0J3U0D OAIS0XH | 6 %0 0 [013U0D 0AISOXH | 6
%0 0 sopeynsal sof | 8 w | sope)nsal sof | §
0 Ip [01u0d Auelseq | £ SOpIu9)qo ’ op [0JU0D JjueISey | L SOpIu=1qo
sopej[nsal | sope)[nsal sopensal | o sopej[nsal
%0 0 SO[ 91qOS OLIBS0oU SO[ 91q0S A S SO[ 91qO0S OLIBSIAU SO 91q0S
K oisnfjonuoo 19 | S uoisiazadns Kosnlonuoo [ | S uorsiazodns
0 SOpe}nsal sof | ¢ op OpeID) o SOpE}NSal SO[ ap | ¢ op opein
700 0 9p [onuo0d 0o0d AnjN | ¢ 700 0 [onuod 0ood AnjA | ¢
sopeynsaI| g sopeynsai| g
%0 0 SO[ 9p o[nu [o1U0)) | | %0 0 SO[ 9p o[nu [o1uo)) | |
dleyuddaod | eroudINdAIYg SeL1033je) ‘POD dqeLIBA aleyuddaod | erouandaayg SBLI0Gd)R)) ‘POD dlqeLIB A
I'L-D ®lqeL I'L-A ®lqEL

00I}JNBUOIYY OLIBJISIOATU) OJINSU]
SOUBWINE SOSINOY U BINJBIOUIII |

opeln) ap [eur ofeqer],




BI[109)) BLIBIN ‘eIqR)) - BlIRD) ‘Opuold | 69

%001 I [&j0L %001 9 [&J0L
%0 0 [el10L m~ %0 0 [el10L m~
8 odni3 8 odni3
%001 I Jjueiseq [° uod %¢€¢€ [4 Jjueiseq
L SBODI SIS L [@ U0d seapl
0 s000A v | 9 éﬂ.&oo 0 s000A v | sns opeduwod
0 ° M s I0 HmS 000 o ’ M s 10prLIpI069
%0 0 efeg | c_a %& %0 0 efeg | o anb
° - 1€ [9 U3 opeIn ’ A [9 12 OpBID
%0 0 B[N w %0 0 BN w
dlejuddaog BIDUINIALY SeLI0Gd)R)) ‘POD | dIqerieA alejuddaog BIOUINIAL] | SBLIOSIIE)) POD dIqeLIB A
1°'6-D ®Blqe.L I'6-A ®lqe.L
%001 ! 18101, %001 9 18101
%0 0 [€30} S9Iaju] mM %0 0 [€30} s91aju] mﬁ
odni3 ns op
%001 I SoIjuI Sjue)Sey w SOpEPISIOU %0 0 SoIjuI Sjue)Sey w odni3 ns op
se zod SOpEPISAIAU SB]
Qoo 0 SOJ3A B BSAIAUI 9 9 ©BSOIUI 98 AXFM 1 SOJ3A B BSAIANUI 9 W J0d BSAI9)UI 9S
5 JIOpeUIPIO0d JIOpeUIPIO0d [9
%0 0 SQI9IUT 000] _m o anb A S SQIOIUI 000] M onb 1o us opein
[© U opein
%0 0 o[nu S9IANU] < %0 0 o[nu S9IAU] <
! !
dleyuddiod | eroUINdAIY seL1039)e) ‘PoD | dqeriep aleyuddiod | erouaINdAIYg SeL1039)8) POD dqelIeA
8- BlqeL T8-A ®lqEL

00I}JNBUOIYY OLIBJISIOATU) OJINSU]
SOUBWINE SOSINOY U BINJBIOUIII |

opeln) ap [eur ofeqer],




BI[109)) BLIBIN ‘eIqe)) - BlIRD) ‘Opuold | 0L

%001 I [&j0L %001 9 [&J0L
01 900u0231 | 0]
%0 0 900u0991 21dwoIg < %0 0 axdworg g
. 0JUTWIOOU0DAI | § . 0JUTWIOOU0D3I | §
/00 0 ueyseq |/ /00 0 oueyseq |/
9 0JUSTIIIOOU0II 9 0JUSTIIOOU0II
%001 I 900U0J3I SAIA Y c ov o.cﬁ@ %L1 I 900U0JI SIA Y N ov o.wﬁw
. 0JUSIIIOOU0AI | . 0JUSIUIOOU0AI |
%0 0 0004 ¢ %£8 S 0004 ¢
. onu | g . onu | g
700 0 OJUIWIIOUO0IY | | 700 0 OJUIWIOOU0IY | |
dlejuddaog BIDUINIALY SELI03d)B)) POD dIqeLIBA alejuddiog | erouandaa SELI0Gd)R)) POD dIqeLIv A
°01-D ®lqeL T'0I-A ®lq&L
%001 ! [e10L %001 9 [ejo0L,
%0 0 [eI0L mM %0 0 [e10L mﬁ
%0 0 oueiseg 8 odni3 1o uoo %0 0 oueIseg 8 odni3 1o uoo
L SOJUQIWIIUS L SOJUSIWITIUS
9 sns 931edwod 9 sns 931edwod
7001 I OPEPON S I0opeuIpIo0d %ott 4 OPEPON 5 JIopeurpiood
v [° onb v [0 onb
%0 0 O.—,ﬁm— ¢ [2 Ud opeID %L9 14 O.ﬁ&m ¢ [@ U2 opeln)
%0 0 OInN w %0 0 OInN w
dleyuddiod | eOUINIAIY SeL1039)8) POD dIqBLIEA aleyuddaod BIOUINIAI SeL1039)8) POD dlqBLIB A
6™ ®BlqeL T6-A ®BlqBL

00I}JNBUOIYY OLIBJISIOATU) OJINSU]
SOUBWINE SOSINOY U BINJBIOUIII |
opeln ap [eur] oleqer],




RI[109)) BLIBIN ‘eIqe)) - BlIRD ‘opuord | 1L

%001 1 [e10L %001 9 [el0]
%0 0 QUAAOXH Mﬁ %0 0 QUIIOXY Mﬁ
70001 ! vuang AnN w OLIBJUN]OA 40 0 puang AN w
Hemn] oLIBJUN[OA
9 -I0peuIpIOnd 9 :
%0 0 euong wotEeL %¢€8 g euong N -IOpeUIpIO0d
s . uoroe[al aleyung
v ofejung v : :
o
%0 0 Te[ngoy c %L1 I Te[n3oy 5
o 4 C
%0 0 B[N ] %0 0 B[R\ I
aleyuddiog BIDUINIAIL seL103)e) ‘POD dqelIBA alejuddiaod | erouandaayg SeL1039)8) POD dIqBLIB A
1°C1-0 Blqe L I'CI-A ®BlqeL
%001 € [€10 L %001 81 [e10L
%0 0 QJUSWI[BUOSIOJ | 9 10pRUIPIO0 %0 0 QJUSUWI[BUOSIOJ | 9 10pRUIPIO
%¢€¢ I q00qade | ¢ I 1od %¢€¢ 9 j00qade ] | S o 10d
9%¢€¢ 1 0JIUQIIO[3 O_LIO)) | {7 opezi[in sew %¢€¢ 9 0JIUQI}II[3 0110 | ¥ opezi[in sew
%0 0 sdde syeym | ¢ UuordBIIUNUIOD %8T S sdde syeym | € UoIdBIIUNWOD
04 €€ 1 0)x9} 9p afesudIN[ | 7 9p %9 I 01X} op ofesudIq | 7 °p
[eued op odr], [eued op odr],
%0 0 OUOJRIPL | [ ’ %0 0 OUOJIPL | I ’
aleyuddaog BIDUINIII ser1031e) Ee) dqelIBA aleyuddaod | erouandAIyg Se11039)e) e dlqBLIE A

'IT-D ®BlqeL

T'TI-A ®BlqBL

00I}JNBUOIYY OLIBJISIOATU) OJINSU]
SOUBWINE SOSINOY U BINJBIOUIII |

opeln) ap [eur ofeqer],




BI[109)) BLIBIN ‘eIqE)) - BlIRD) ‘Opuold | 7L

%001 9 [810L
%0 0 ¥ OpeID | ¥
%¢8 S ¢ OpeID | ¢ SQION] "SA
%L1 1 zopein | ¢ mwwoﬁuao%\ﬁoo
%0 0 [ opeID | |
afejuddoaog | erouandaag ser10333e) P9D dIqrLIBA
I'€1-D ®lqeL
%001 ! 1810, %001 1T [ej0L
odmba
%85 9 [® uo BZUBIJUOD) ¢
odni3 1e
%001 ' sojun( opueleqen ' UOIRPRI B[ B %81 : 1000005 Bxed odwon | Z UOIOB[AI B]
° odwan seN B[R] 91 ond) ° sew anbipop o:.O © B[R] o] anQ)
o odni3 19 eroey
LT 3 oAode £ eimyrody [
alejuddaog BIDUINIALY seL1033)8)) ‘PoD | dlqeriep alejuddiog | erouandaug SeLI039)R)) waU dIqeLIB A
€CI-D elqeL €CI-A ®BlqeL
%001 1L L2 P
%001 € 03[& B}IS909U OpuUBNd
%101 %81 < BOSNQ SOU 0[0S 14 UOIOL[I B
0%€€ 1 otouedwoo uang | ¢ uoIoR[al B o Jowny uang op ofejund [9
op afeyund |9 soLT ¢ A orouedwod uong ¢ oseq anb soj
04¢€ I UOISIAAI( | 7 oseq onb sof %81 Fé o[qesuodsar s | ¢ U9 SOLIID)
04€€ I uoIoe[aI BUANY | | U9 SOLIAILI) 2%9¢€ ¥ owy A oyueisip sq | [
dlejuddaog BIDUINIALY SeL1039)B) POD dIqeLIB A alejuddiog | erouandauay SELI0Ga)R)) ‘PoD | dIqeLIRA

U BlqeL

CTI-A ®lqeL

00I}JNBUOIYY OLIBJISIOATU) OJINSU]
SOUBWINE SOSINOY U BINJBIOUIII |

opeln) ap [eur ofeqer],




BI[109)) BLIBIN ‘eIqE)) - BlIRD) ‘Opuold | €L

%001 ! 18101, %001 9 18101,
%0 0 UQIDTUIIOP BAISIOXH m~ %0 0 UQIOTULIP BAISAOXH m~
seae) seoie)
%0 0 uQIoIUIJop uelseq w Se[ JezI[eal %0 0 UQISIULISp djue)seq w Se[ JezI[esl
opugnd opugnd
%001 I QUIJOP S90A W A owod LAY z QUIJOP SO0A w K owgd
‘onb suryop ‘onb suryop
%0 0 o0ood Anwr suryaq M S@M:_Eog 19 %L9 b 0ood Anw aujoq M gow_wEEooo o
onb us opein onb us opein
%0 0 e[nu uorntuysqg w %0 0 e[nu uordtuysqg w
aleyuddaod | eroUINAI Seri03aje) ‘POD dqeLIB A aleyuddaod | erouandaayg SBLI0Gd)e)) ‘POD dlqBLIB A
CI-D eqeL CTI-A BlqEL
%001 ! 1830, %001 9 18101,
souorounj souorounj
%0 0 K seare) se[ op 01 %0 0 K seare) se[ op ot
UQIOIUIJOP BAISOOXT | 6 UQIOIULJOP BAISOOXH | 6
) g seore g seaie)
%00 0 UQIoIuIIsp sjuelsey B £ sauorouny %0 0 UQIoIuIIsp sjuelsey / A souorouny
5 su o:.m op 5 Se[ au1jap
%0 0 QUIJOP S909A c LOPEUIPIOOD [0 DAY Z QUIJOP SO09A c IOopeuIpIood
b w ®
%001 I 0o0d Anw auryo( M onb s OpID %L9 ¥ 0o0d Anw auryo( M onb us opein
%0 0 B[u uomuyaq w %0 0 B[nu uomuyaq M
alejuddaod BIQUINIAI SeLI033)e) ‘POD dqeBLIBA alejuddiod | erouanddIg SBLI0GI)R)) ‘POD dlqBLIB A
'I-D ®lqeL I'I-A ®BlqeL

jpuonAIISUl vaIy 77T

00I}JNBUOIYY OLIBJISIOATU) OJINSU]
SOUBWINE SOSINOY U BINJBIOUIII |
opeln ap [eur] oleqer],




BI[109)) BLIBIN ‘[eIqe)) - BlIRD) ‘Opuold | pL

%001 ! 18101, %001 9 18101,
%0 0 rjuowoy dxdworg mﬁ %0 0 ruowoy axdworg m~
%001 I JJuB)ISEq BIUAWIO,] w -~ %L9 ¥ ojue)seq BIUAWO ] w -
9 B[ BJUOWOJ 9 B[ BJUOWOJ
%0 0 BJUOWIOJ SQ09A c JOpEWIPIO0D [2 A% Z BJUOWIOJ SO09A < JOPBUIPI00D [2
UuoIdejuwWoy | anb uo opein uoroBIUOWOJ | 4 onb us opein
%0 0 eood AN | ¢ %0 0 eood Az | ¢
%0 0 '[NU UQIORIUSWO,] m %0 0 B[NU UQIOBIUIWO,] m
aleyuddaod | eroUINIALY serLi03aje) ‘POD dqeLIB A aleyuddaod | erouandaayg SBLI0G9)R)) ‘POD dlqBLIB A
T BlqEL CTTA BlqeL
%001 ! 1810, %001 9 [ejoL,
%0 0 euowoy oxduarg mﬁ %0 0 ejuowoy dxdwarg MH
%001 I JJuB)ISEq BIUAWIO,] 8 odmba [op %L9 v oJue)Seq BIUAWO ] 8 odmba [op
L L pepianonpoid
5 pepianonpoad 5 o] TILOWO)
%0 0 BJUSWIOJ SA9A < Hom_m N:wwﬁﬁw . 2%¢€¢€ z BIUSWIOJ SA09A c JOPEUIDIO0
UuQIOBIUIWOJ | § v@ P ! UQIOBJUSWIO] | § &
70 0 vood Anjy [ € onb ts OpEID %0 0 vood Anjn [ ¢ onb us opeIn
%0 0 B[OU UQIOBIUSWO,] m %0 0 B[NU UQIOBIUSWO,] w
alejuddiod | erouanddag SELI03d)B)) POD dIqeLIB A alejudduog | erouandauag SELI0GI)R)) e dIqeLiv A
1'¢-D ®BlqeL I'C-A ®BlqeL

00I}JNBUOIYY OLIBJISIOATU) OJINSU]
SOUBWINE SOSINOY U BINJBIOUIII |
opeln ap [eur] oleqer],




BI[109)) BLIBIN ‘eIqE)) - BlIRD) ‘Opuold | §L

%001 ! 1830, %001 9 1810,
%001 I 12301 0kody mﬁ %€EE [4 [e301 0kody mﬁ
%0 0 oAode ajueiseq w %L9 ¥ oAode ajueiseq M
9 okode 9 okode
%0 0 eAode sa0oA v c op OpEIs %0 0 eAode sa0oA v c ap open)
%0 0 oAode 0ood Anjy M %0 0 oAode 0ood Anpy _m
%0 0 ornu okody w %0 0 o[nu oAody m
aleyuddiod | eUINALY SBLI0Gd)R)) ‘POD | dqerrep alejuddiod | erouandaayg SBLI0Gd)e)) ‘POD dlqBLIB A
1'€-D ®lqeL I'€-A ®BlqeL
%001 ! [L2N D %001 9 1810,
%0 0 S9Iojur OWISTYONA mﬁ %0 0 S9Iojur OWISTYONN Mﬁ
3 reuosiod 3 [euoszod
%001 I SoIoul djueIseyq / UuoIdORJSIjes %001 9 SaIoul ajueIseyq / uoIddBJSnes
B[ BJUOWOJ B[ BJUOWOJ
%0 0 BSOIOIUI S SA9A m K BSa1)uI 98 %0 0 BSOIOIUI S SA9A Y w A ©So10)UI 98
JOpBUIPIOOD JOpBUIPIO0d
%0 0 soxour 000d AnN M [2 anb %0 0 so1opur 0o0d Anjy M [0 anb
[© us opein [® ue opein
%0 0 o[nu sQIu| m %0 0 o[nu sQIU| w
alejuddiog | erouandday SELI03d)B)) POD | dIqeLIBA alejudduod | erouandauag SELI0GI)R)) POD dIqeLiv A
€7D BlqeL £'C-A BlqEL

00I}JNBUOIYY OLIBJISIOATU) OJINSU]
SOUBWINE SOSINOY U BINJBIOUIII |
opeln ap [eur] oleqer],




BI[109)) BLIBIN ‘[eIqE)) - BlIRD) ‘Opuold | 9L

%001 ! 130 %001 9 [ejoL,
%0 0 [£30) UQIOE3A[O(] mﬁ %0 0 [£30) UQTOEZA[( m~
QJUSWIIUAIAYOD | § QJUSUIAIUAIOYOD | §

%0 0 eopeq [/ SOUOISIOAP %00 0 e3op | L SQUOISIOAP
. vaIe) B 9p apuadop |9 op 'wo} B[ . BaIe) ] 9p 9puadop | 9 op 'wio} B]
7001 I ‘B3OTOP SA0A VY | ¢ uo uoroe3arop /08 s ‘B3OTOp SQ0OA VY | ¢ Ud UQIoB3a[op

14 9p Opelh uo1oe3orap | § op opein

%0 0 uoroegajep eood Anjy 5 %L1 I wood Anpy g

%0 0 e[nu uoIoe3o[o(g w %0 0 e[nu uoIoe3s[ag m

afeyudduog | erouandaay seL1033)8)) e dIqeLIB A aleyuaduog | erouandauag SeLI039)R)) POD dIqeLIv A
I'S-D elqe L I'S-A ®lqeL
%001 ! 30, %001 9 1830,

%0 0 [€101 UQISRANOIN Ao: %0 0 [€30) UQIOBALION Mﬁ
%001 I UQIdBALIOW BUINIA w %¢E8 S UQISBATIOW BYINA w

. T —_— UuQIOBAIIOW . epeIopow | 9 uQIOBAIIOW

/60 0 peiop PIOBAION S op opein /L1 ! UOIOBALIOIN | G op opein

¥ ugIOBAIIOW | §

%0 0 uoroeAjowr eood Anjy c %0 0 zood Ay €

%0 0 B[NU UQISBANOIN w %0 0 B[NU UQIOBANOIN w

afejudduog | erouandaay SeLI033)R)) ‘POD | dqeLIeA alejudduod | erouandauag SeLI039)R)) POD dIqeLiv A
I'v-D ®BlqeL I'v-A BlqeL

00I}JNBUOIYY OLIBJISIOATU) OJINSU]
SOUBWINE SOSINOY U BINJBIOUIII |
opeln ap [eur] oleqer],




RI[109)) BLIBIN ‘eIqE)) - BlIRD) ‘Opuold | LL

%001 I [ejo.L %001 9 1810 L
%001 I [£30) uQIoRIdAOY w: %L1 I [e30) uQIORIdAOY w:
8 8
d d
%0 0 uoroeydooe ojueseq / sexsondoxd %.9 ¥ uoroejdooe ojueiseq ; sezsondoud
epeIopouw | 9 seasnu eydooe epeIopow | 9 seaanu eydooe
%0 0 %L1 I
uoroeydooy | ¢ JIOpeuIpIond |9 uoroeydooy | ¢ JIOpeuIpIond [9
b b
%0 0 uoroeydooe eleqg M Snb 15 OPEL) %0 0 uoroeydooe eleqg M onb T OPELD
%0 0 e[nu uoroeydaoy w %0 0 e[nu uoroeydaoy w
alejuadaog BIDUINIALY SeLI033)R)) POD dIqeLIB A aleyuaduod | erouandauag SeLI0Gd)R)) POD dIqeLIv A
1'9-D ®lqeL 1'9-A ®lqeL
%001 ! 30, %001 9 810,
%0 0 [€10) UQIOE32[( mM %0 0 [e10} UQIOESA[( mﬁ
8 UQIOBSI[IP | §
0 uo10839[ap AJurISk 0
%001 I ! [°p g / o %£€8 S oyeseq [ oy
%0 0 BaIe) B[ Opuadop | 9 op UOWEIOD w | BaIR) B[ 9puadop | 9 o UOESILp
° “e39[op $909A YV [ G & ° ‘e391op $09A YV | S o
op opein op opein
¥ UQIOES[ap | 7
%0 0 uoroe397op vood Any c %0 0 zood Ay €
%0 0 B[OU UOI0B39[9(J w %0 0 B[nu uoe39Rq w
afejudduog | erouandaay seL1033)B) POD dIqeLIB A alejudduod | erouandauag SELI0Gd)R)) POD dIqeLiv A
S BlqeL CTS-A BlqEL

00I}JNBUOIYY OLIBJISIOATU) OJINSU]
SOUBWINE SOSINOY U BINJBIOUIII |
opeln ap [eur] oleqer],




BI[109)) BLIBIN ‘[eIqE)) - BlIRD) ‘Opuold | 8L

%001 ! 130 %001 9 [ejo,
%0 0 [€3103 SQI93U] M~ %0 0 [€303 SQI9)U] mﬂ
3 odni3 ns ap 3 odni3 ns op
%001 I SQISJUI Ajue)Sey B SOJURIWIIUDS %L9 14 S9IjuI Jjue)SeY B SOJURIWITIUS
9 sof 1od 9 sof 1od
%0 0 S909A B BSAIIUI 9F < BSAIOUI 3OS DAY Z S909A B BSOIMUI 9F < BSAIOUI 98
JOpeUIpIO0d JOpeUIpPIO0d
%0 0 SQIIUT 000] L4 [0 onb %0 0 SI5)UI 000 14 1o anb
¢ [© ua opein 3 [® uo opein
%0 0 o[nu S9IU] w %0 0 o[nu S9IdU] M
afeyudduog | erouandaay SeLI033)e)) ‘POD | dIqeLIBA alejuaduog | erouandauag SELI0Gd)R)) POD dIqeLIv A
1'8-D ®BlqeL I'8-A ®BlqeL
%001 ! 1301 %001 9 18101
sopejmnsal| ] sope}nsa1sof | 0]
70 0 SO[ Op [01IU0D OAISAIXH | 70 0 Op [01IU0D OAISAOXH | 6
. sopejnsal | § . sope)[nsal sof | 8
/0 0 SO[ 9p [013U09 JJueiseq | /. SOpIu91qo 700 0 op [013U00 Jjueiseyq | / SOpIu91qo
sope)[nsal sope)[nsal sope)[nsal sopej[nsal
%001 I SO[ 91qOS O1IBSI0U 9 SO[ 91qOS 24 €8 S SO[ 91qOS OLIBS0oU 9 SO 21qOS
K oysnfjonuod 14 | S uorsiazadns Koysnl jonuoo [ | ¢ uorIsiazadns
. sope)nsai so | ¢ op opein . sope}nsal sof | ¢ op opein
700 0 op [013u09 000d AnjA[ | ¢ /oLl I op 1013u090 090d AnjA[ | ¢
sopejnsal| g sopej[nsal | g
%0 0 SO[ 9p o[nu jonuo)) | | %0 0 SO[ op o[nu [onuo)) | |
afejuaduog | erouandaay SeLI033)8)) ‘POD | dIqeLIBA alejudduod | erouandauag SeLI039)R)) POD dIqeLiv A
I'L-D ®lqeL I'L-A ®lqEL

00I}JNBUOIYY OLIBJISIOATU) OJINSU]
SOUBWINE SOSINOY U BINJBIOUIII |
opeln ap [eur] oleqer],




BI[109)) BLIBIN ‘eIqE)) - BlIRD) ‘Opuold | 6L

%001 ! 1830, %001 9 [e10L
%0 0 [el10L mﬁ %0 0 [eI0L mM
8 odni3 8 odni3
%001 ! Sunsed L [® uod seaplt %t8 s Sused L [® u0d seaprt
. sanon v 19 sns auredwod . sooon v L9 sns apredwod
/0 0 v S JIOpeUIpIO0d /L1 I v S JIopeuIpiood
e LV 1o onb o foer LV [0 onb
%0 0 eed ¢ [© U opeIn 700 0 vitd ¢ [® U opein
%0 0 BN w %0 0 B[N w
aleyuddaod | erouandaayg ser1033)e) 0 dIqBLIBA aleyuddaod | erouandaag seL1039)8) 0 dqeLIeA
1'6-D ®lqe.L I'6-A ®lqeL
%001 ! [e30L %001 9 [e10L
%0 0 [€30} S9I93U] ul %0 0 [€30] SaIa3U] o1
M odni3 ns op m odni3 ns op
%001 I S9I9ul Aquelsed / SOpepISadaU %L9 14 S9I9)ul AueIsed / SopepIsasau
se[ 1od se[ zod
%0 0 SOO0A B BSOIIUI 9F 9 BSQIOJUI 3S A% Z SQJ9A B BSOIUI OF 9 BSQIOJUI 9S
. s Swm::x.ooo § JIopeuIpIood
%0 0 sosotut 090 | [0 onb %0 0 so109u1 0004 |7 [0 anb
3 [® U opein 3 [® U opein
%0 0 o[Nu S9IANU] w %0 0 o[nu S9IANUJ w
alejudduog | evrouandday SeLI033)8)) ‘PoD | 9dIqeriep alejudduod | erouandauag SeLI0G9)R)) POD dIqeLiv A
'8-D elqeL T8-A BlqEL

00I}JNBUOIYY OLIBJISIOATU) OJINSU]
SOUBWINE SOSINOY U BINJBIOUIII |
opeln ap [eur] oleqer],




RI[I09)) BLBIN ‘[eIqR)) - BlIRD) ‘opuold | 08

%001 ! 1810, %001 9 1810,
%0 0 000u0031 91dwaIg mﬁ %L1 I 900u0091 91dwaIg mﬁ
. 0JUSIIOOU0DI | § . OJUSTWIOOU0d3I | §
70001 ! Jueiseq | / /0t8 § ouesseq | /£
%0 0 900U003I SO09A Y 9 OIURILIOOU09 %0 0 000U003I SAIIA Y 9 OIURILIO0U099
° S op opein ° S op opein
. 0JUSIUIOOU0JJI | . OJUSIWIOOU0J3I |
/0 0 000J [ € 700 0 000J | ¢
. omnu|g . omu|g
700 0 OJURIUIOOU0IY | | 700 0 OJURIUIOOU0IY | |
aleyudoaog BIIUANIIL Seri0gae) POD dqeLIB A aleyuddaogd | erouandoay SBLI039)e) PO dqeLIB A
'01-D ®BlqeL T'0I-A ®BlqeL
%001 ! 18101, %001 9 810,
%0 0 [el0L mﬁ %0 0 [e10L w:
dni3 dni3
4001 ! WSl [ s | | %058 g Ry
9 sns oredwoo 9 sns apredwod
%0 0 OPBRPON IS IOpEUIPIO0Dd %Ll ! OPEPON 5 JIOpBUIPIOOd
. foer LV [0 onb focr LV [9 onb
700 0 ored 3 [® US opeln %00 0 ord ¢ [© US opein
%0 0 OInNN w %0 0 omN m
afejudduog | erouanddaxy seL1033)8) ‘POD dIqeLIB A alejudduod | erouandauag SeLI0G9)R)) POD dIqeLiv A
6" ®lqeL T6-A ®BlqBL

00I}JNBUOIYY OLIBJISIOATU) OJINSU]
SOUBWINE SOSINOY U BINJBIOUIII |
opeln ap [eur] oleqer],




RI[I09)) BLBIN ‘[eIqR)) - BlIR)) ‘opuold | I8

%001 ! 18301, %001 9 18101,
%0 0 QJU[eOXY mﬁ %0 0 QJUS[OOXY mﬁ
8 8
Vs IS
%001 ! euond AN L OLIBJUN[OA %L3 ¥ puond AN L OLIBJUN][OA
9 -I0peuIpPI00d 9 -10peuIpPI00d

%0 0 eueng S uoroB[alI %otk < eueng S uoroe[al

oleyung ofeyung

%0 0 Te[n3oy _m %0 0 Te[n3oy M

[4 [4
%0 0 Ble]N %0 0 B[eN
! !
aleyuddaod | eroUINIALY seri03dje) ‘PO | dlqelIEA alejuddiod | erouandauay seLI033)e) ‘POD dlqBLIB A
'T1-D ®BlqeL I'TI-A ®lqEL
%001 € 1830, %001 81 18101,

%0 0 oIuoWIeU0SIo | 9 IOpBUIPIOOD %0 0 PIUSUITEUOSI™] | 9 10peuIpIo0d
%¢€¢ i }00qade | ¢ 0 10d %¢€¢ 9 }00qade | ¢ 10 10d
04€€ I 021UOI)OJ[S 03110)) | opezinn sgwl %€€ 9 021UQI)OJ[Q 03110)) | opezinn sgw

%0 0 sdde sjeym | € UOIOBITUNWIOD %L1 ¢ sdde syeym | € UOIOBIIUNWIOD
9%¢€¢ 1 01x91 op afesudIN | op %0 0 01x9} 9p afesudIN | op

%0 0 ouojRRL | I [eued op odi], %L1 3 OuoJRRL | I [eued 9p ody],

aleyuddaod | erouINIAL] seri03aje) ‘POD dqBLIBA alejuddiog | erouandaay seL1033je) ‘POD dqeLIB A
'I1-D ®BlqeL I'TI-A ®BlqEL

00I}JNBUOIYY OLIBJISIOATU) OJINSU]
SOUBWINE SOSINOY U BINJBIOUIII |
opeln ap [eur] oleqer],




BI[109)) BLIBIN ‘eIqe)) - BlIRD ‘opuold | 78

%001 9 [ejo L
M\oo 0 4 M@MO 4 soIop
oso 0 € ovﬁ@ € ‘S sel
%€8 S ¢ opelh | ¢ ouageduwio))
%L1 I [ OpeID | |
dleyuddiaod | erouandauayqg seL1039)e) ‘PoD | dqerieA
T"€1-D BlqeL
%001 ! [ejoL %001 8 [ejoL
%S7T Z eZURUASUS 9p odwal] | ¢
UoIOR[aI odnig jop | ¢
0 sopunf peuLioguy el e eye %€9 § oAU Te uoIoRIde UOIB[L Bl
70001 I odwoan sew aaedwo)) I I 1%} [ATH [E Ot PY ' ®)[eJ o[ ond
I sewr Jn o[ onQ) ) S9JuaNdAy | |
/otl I SBW SoUOTUNAY
alejuddiog | vrouanddayy SELI0Gd)R)) ‘POD | dqeriep alejuddiod | erouandaayg SELI0GI)R)) e dIqeLiv A
€CI-D BlqeL €CI-A BlqeL
%001 ! 18101 %001 9 [ejoL
UOIOR[aI B UOIdL[aI B
. BUOWE op ofeyund |9 %L1 I uoroe[aI BUANY | T op afeyund |9
70001 I K [e1pI00 UQIOR[OY I oseq anb sof oseq onb sof
U SOLIAID) %<8 S BUISUD ON | | U9 SOLIIID)
aleyuddaod | eruanddIg seL103d)e) e ) dIqBLIB A alejuddaog | erouandaag SeL1039)8) e ) dqeLIBA
CTI-D BlgeL CTTI-A Blqe L

00I}JNBUOIYY OLIBJISIOATU) OJINSU]
SOUBWINE SOSINOY U BINJBIOUIII |
opeln ap [eur] oleqer],




RI[I09)) BLBIN ‘[eIqR)) - BlIRD) ‘opuold | €8

%001 1 18101, %001 (4! 18301,
%0 0 UQISTULIIP BAISIOXH mﬁ %0 0 UQIOIULSP BAISAOXH m~
%0 0 ugIIIYAp AJuEISEE w Emww%wa %0 0 ugIIILap AJuEISEE w EWMMMME
0 surgep $900A v |2 opugn & owgo 0 surgep s900A v | opugno £ owgo
%0 0 gop v S ‘onb sungap %SC € Jop v c ‘onb suigep
JIOpRUIPIO0d [9 JIOpeUIpIOnd [d
%001 I 0o0d Anw auryoq M anb us openy %SL 6 0o0d Anw aurga(g M anb us openy
%0 0 e[nu uonduyag m %0 0 B[nu uomnluysqg w
aleyuddaod | erouandaay SeLi03dje) ‘POD dqeLIB A aleyuddaod | eroOUINIALL SBLI039)e)) ‘POD dqeLIB A
C1-D BlqEL CI-A BlqEL
%001 I [B30L %001 4} 18301
. sauorouny A seare) se[ | (] . sauorouny A seare) se[ | ]
/0 0 Op UQIDIUIJOP BAISAOXY | 6 /00 0 Op UQIDIULJIP BAISAIXY | 6
%0 0 UQISIULISp jue)seyq 8 Seae) %0 0 UQIOIuyap sjuelsey 8 SeaIe)
L K souorouny L K souorouny
%0 0 QUIJOp S909A Y 9 Se[ aulyap %ST € OUIJOp SO09A Y 9 Se[ QuIJop
§ JOpBUIPIOOD [d § JOpBUIPIOOD [d
%001 I 0o0d Anur sura(g M anb us opein 0%GL 6 0o0d Anw surya(y M anb us opein
%0 0 e[nu uordtuysqg w %0 0 B[nu uormlusqg w
alejuadiod | eroudanddag SELI0Gd)R)) POD dIqeLiv A aleyudduod | eroudaNdAILg SELI0Gd)R)) POD dIqeLIB A
'I-D ®lqeL I'I-A ®lqEL
S0wi2121() S04J0SON] 0102804 €[]

00I}JNBUOIYY OLIBJISIOATU) OJINSU]

opeln) ap [eur ofeqer],

SOUBWINE SOSINOY U BINJBIOUIII |




RI[I09)) BLBIN ‘[eIqR)) - BlIRD) ‘opuold | p8

%001 1 [B30L %001 4! [810.L
%0 0 rjuowWoy dxdworg Mﬁ %8 I BIUOWO} d1dwoIg mﬁ
%001 I dJue)Seq RIUSUIO ] w UQISOYOD %<6 T SJueISeq BIUSWO] w UOISaY0d
%0 0 BJUSWIOJ SO09A 9 °l Biuowio) %0 0 BJUSWIOJ SO09A 9 °l Biuawio)
° S JIOpBRUIPIOOD [d ° S JOpBUIPIOOD [d
uorejuowWoy | ¢ onb us opein uoIoBUSWOJ | onb us opein
70 0 eood Anjy | € %0 0 eood An | €
%0 0 B[NU UOIORIUAWIO ] m %0 0 B[OU UQIOBIUSWIO ] m
alejuadiod | eroudandday SELI03d)B)) POD dIqeLiv A alejuddaog BIDUINIALY SELI0Gd)R)) e dIqeLIB A
(GO RIULND CTT-A BlqEL
%001 I [B30L %001 4} 18301
01 0T
%0 0 ejuowoy ardwarg g %L1 z eluowoj axdwarg g
0 JJuB)ISEq BIUSWO 8 0 oJuB)ISEq BIUAWIO 8
%001 I q d 7 odmba [op %¢€8 0T q d 7 odimba [op
9 pepranonpoid 9 pepranonpoid
%0 0 BJUSWIOJ SA9A c B[ BJUSWOJ %0 0 BJUSWIOJ SO9A 8 B[ BJUOWOJ
. JOpBUIPIOOD [ . JIOpBUIPIOOD [d
UOQIOBIUIWIO) onb uo opein UordEIuSo]) onb uo opeIn
70 0 eood Anj\ | ¢ %0 0 eood AnN | ¢
%0 0 B[NU UQIOBIUSWIO,] M %0 0 B[NU UQIOBIUSWIO ] M
alejuddiod | vroUINIAIY SeLI033)e)) ‘POD dqBLIB A aleyuddiaog BIOUINIAIY SBLI0Gd)R)) ‘POD d[qeLIBA
1'¢-O ®BlqeL I'C-A ®lqEL

00I}JNBUOIYY OLIBJISIOATU) OJINSU]
SOUBWINE SOSINOY U BINJBIOUIII |

opeln) ap [eur ofeqer],




RI[I09)) BLBIN ‘[eIqR)) - BlIRD) ‘opuold | 8

%001 I [E30L %001 4} 18301
01 0T
%001 I w103 ohody - %L1 C 2103 ohody |-
8 8
%0 0 oAode ajueiseq 7 %€8 0l oAode ajueiseq D
9 oAkode 9 oKkode
%0 0 rAode s900A c op opein %0 0 ehode sa0oA v < op opein
%0 0 oAode 0ood Anjy M %0 0 oAode 0ood Anpy M
%0 0 o[nu okody w %00 0 onu oAody w
aleyuddaod | erouandaay SBLI0G9)e)) ‘POD dIqBLIBA aleyuddaogd BIJUINIAI SBLI0G9)e)) ‘POD dqeLIBA
I'€-D ®lqeL I'€-A ®lqEL
%001 1 18301, %001 4} 18101,
%0 0 S9Iojul owisTyonA 0l %0 0 S9IoJUT OWISTYINN u
M [euoszod m [euosiod
%001 I SoIoul djueIseyq / 00] feTolcA (Y H1E) %€E€8 01 SoIojul SjueISey / [80] foYolcA (Y H1EY
B[ BJUSWOJ B[ BJUOWOJ
%0 0 BSOIAIUI S SAVA 9 K BSsaIo)uI %L1 z BSOIOIUI S SA9A 9 A esaIo)uI
§ S I0peUIPI00d § oS JOpEUIPIOOd
%0 0 soxour 0ood AnjA L4 [ anb %0 0 so1oqut 000d ANy 14 [0 onb
¢ [© uo opein ¢ [© U2 opeIn
%0 0 o[nu sQIu| m %0 0 o[nu sQIU| w
aleyuddiod | erouandAIYg SBLI0G9)R)) ‘POD dqBLIB A aleyuddaod | erUINIAIL SBLI0Gd)R) ‘POD dqeLIB A
€7D BlqeL €TA BlqBL

00I}JNBUOIYY OLIBJISIOATU) OJINSU]
SOUBWINE SOSINOY U BINJBIOUIII |
opeln ap [eur] oleqer],




RI[I09)) BHBIN ‘[IqRD) - BlIRD) ‘Opuold | 98

%001 ! 18301, %001 4} 1830,

%0 0 18101 UQIOESD[( mﬁ %0 0 [£10) UQI03A[2(] mM
QJUAIAIUAIAYOI | § QJUAIAIUAIAYO | §

%001 I eSooq [ £ SOUOISIO0P YoCY s edoppq [ L SOUOISIOap
. BaIR) B[ 9p 9puadop |9 op 'wo} B| . BaIR) B 9p Spuadop | 9 op 'wO} B]
/0 0 ‘B3OTOP SA0A VY | ¢ ud uor1e39op /085 L ‘B307Op SQ0OA V| ¢ uo uoroe3ayop

uQIoe3o[ap | § 9p OpelID) uo10839[ap | ¢ op opein
70 0 vood An | € %0 0 eood Anjy | €
%0 0 B[hu uo1oe3aoq w %0 0 B[NU UQI10e39[9( m
alejuaduod | eruINIALY SeLI0Gd)B)) e dIqeLiv A alejuddaog BIDUINIALY SELI0Gd)R)) e dIqeLIB A
I'S-D elqeL I'S-A elqeL
%001 ! 1830, %001 4! 18101,
%0 0 [€10} UQIOBATIOIN Mﬁ %0 0 [€10} UQIOBAION w:

%001 I ugroeAnow BYONA w %001 cl uoroeAnow eyonAN w
. epeIdpout | 9 UQIOBAIJOW . epeIopout | 9 UQIOBAIJOW
/0 0 UQIOBATIOIN | © op opein /0 0 UQIOBANOIN | G op opein
. UQIOBAIIOW | . UQIJBATIIOW | {

700 0 eood AnN | € 700 0 vood AN | ¢
%0 0 B[nu ugroeAON w %0 0 B[U UQIOBATIOIN w
alejuddaog | erouanddayg SELI03d)E) ‘PoD dqeLIeA alejuddaog | eroudINdAIg SeLI03d)e) ) dlqerie A
I'v-D elqeL I'v-A ®lqeL

00I}JNBUOIYY OLIBJISIOATU) OJINSU]
SOUBWINE SOSINOY U BINJBIOUIII |

opeln) ap [eur ofeqer],




RI[I09)) BLBIN ‘[IqR)) - BlIRD) ‘opuold | L8

%001 ! 1830, %001 (4} 1810,
%001 I [€10) UQ1o8IdA0Y M~ %L9 8 [€10) UQI0€IdadY m~
%0 0 uoroejdooe ojueseq w mawwwmwwa LAY ¥ uoroejdooe ojueiseq M sersondoxd
%0 0 apraspom ugroedeoy 9 eydaoe 1o %0 0 epeIOpOW | 9 seasnu eydooe
0 7 5 PRUIPIO0D 0 uoroeydooy | ¢ JIOpeuIpIond [9
b b
%0 0 uoroeydooe eleg _m u Moowm 0 %0 0 uororjdaoe eleg _m onb e OpEID
%0 0 e[nu uoroe}daoy w %0 0 enu uoroe}dooy m
alejuddaod BIOUINIAIY SBLI0GI)R)) ‘POD | dqeriep aleyuddiod | BOUINIAIY SBLI0Gd)R)) ‘POD dqeLIBA
1'9-D ®lqeL 1'9-A ®lqEL
%001 ! 18301, %001 4} 18101,
%0 0 [£10) UQIOBSD[( M: %0 0 1610} UQIOE3[( mﬁ
%001 I uoroe39[op Aueiseq w %y S uoroe3a7op Aueiseq w
. BaIe) B[ Opuadop | 9 quHWMM%W . BaIR) B[ 9puadop | 9 5 cﬂmwwwo 5
/00 0 “@3O[OP SAPA VY [ ¢ . 19P /085 L “B307Op SO00A V| ¢ p uo! 1op
op opein op opein
¥ UQIOES[AP | 7
%0 0 uoroe3979p vood AnA c %0 0 vood Ay €
%0 0 B[nu uoroe3aeq w %0 0 B[nu uore3sPq w
dlejuddaog BIDUINIALY SeLI0Gd)B)) ‘POD | dqeriep alejuddaog BIDUINIALY SELI0Gd)R)) PO dIqeLIB A
(40 RIULND TS-A BlqEL

00I}JNBUOIYY OLIBJISIOATU) OJINSU]
SOUBWINE SOSINOY U BINJBIOUIII |

opeln) ap [eur ofeqer],




RI[I09)) BLBIN ‘[eIqR)) - BlIRD) ‘opuold | 88

%001 ! 18101, %001 4! 18301,
%0 0 [830} S9Iaju] Mﬁ %Ll [4 [830} S9Iaju] mﬁ
%001 I S9I9juI SjuEISeY 8 odn.i3 ns DAY 01 SQI9)UI dJuBISBY 8 odnid ns op
. L Op SOJUSIWIIIUDS . L SOJUSTWIIIUDS
o So00A B BSaIoqul o< | so[ Jod esarour o S9J9A | 9 so1 Jod esoxoyur
%0 0 wtes IS S JOPRUIPIO0D /0 0 B BSQIOIUI OS | oS JOPBUIPIOOD
. ¥ [2 onb . ¥ [° onb
60 0 SQIUI 000 5 0 U OpEID) 60 0 SQI9)UI 000] c [0 Ud OPEID)
%0 0 o[nu s9IdU] m %0 0 o[nu s9IAU[ m
alejudduog | erouandaayy SELI0Gd)B)) POD dIqeLiv A alejuddaog BIDUINIALY SELIOGdlR) | 'POD) dIqeLIB A
1'8-D elqeL I'8-A ®lqeL
%001 I [B30L %001 4! [810.L
sopeynsax sof | 01 sopeynsai sof | 01
70 0 Op [0J}U0D OAISOIXH | 6 70 0 Op [0J3U09 0AIS0XH [ 6
sopejnsal sof | 8 sopejnsal | 8
%40 0 pel I %0 0 pel|
op [013u09 JqJuelseq | / SOpIUAIQO SO[ 9p [01u0D dJuelseq | L SOpIUAIQO
sopej[nsal| g sope)[nsal sopej[nsal| g sope)[nsal
%001 I SO[ 91qOS OLIBS90U SO[ 91qOS LAY ¥ SO[ 9I1qOS OLIBS0oU SO[ 91qOS
K oisnf jonuoo 1q | S uorsiAzodns K oisnf jonuod 1q | S uorsiazadns
. sopeynsai sof | v 9p opelH . sopejnsa1 sof | v 9p opelp)
/0 0 op [onuod 0ood AnA | ¢ /0L9 8 op [onuod 0dod AnA | ¢
sopejnsar | < sopejnsal | €
%0 0 SO[ 9p o[nu jonuo)) | | %0 0 SO[ op o[nu [onuo)) | |
aleyuddaod | erouandauayg SeLI039)e) ‘PO dqBLIB A aleyuddaod | erouanddIy SBLI0Gd)R) ‘POD d[qeLIBA
I'L-D ®lqeL I'L-A ®lqEL

00I}JNBUOIYY OLIBJISIOATU) OJINSU]
SOUBWINE SOSINOY U BINJBIOUIII |
opeln ap [eur] oleqer],




RI[I09)) BLBIN ‘[eIqR)) - BlIRD) ‘opuold | 68

%001 I [ejo L %001 4! [ejol,
%0 0 [eI0L mﬁ %L1 C [ei0L m~
8 odni3 8 odni3
%001 ! dueiseq / 0 103 SBOpI %¢E8 01 ueisedq / [0 TOD SEap!
. SO00A 9 sns 931edwod o Sa00A 9 sns 9)1edwod
/00 0 v S IopeuIpIood 700 0 v S IopeuIpiood
0 fee LV [0 onb o focr LV [0 onb
700 0 vied ¢ [® uo opein 700 0 eed ¢ [° uo opein
%0 0 e[nN m %0 0 e[nN m
alejuddiaod | eroudnddIyg SeL1039)e)) POD dqeLIBA alejuddiod BIDUINIAIL SeL1039)8) e ) dlqBLIB A
1°6-O ®lqeL 1°6-A ®lqeL
%001 I [ejo L, %001 (4! [ejoL
%0 0 8101 saJau] Mﬁ %L1 C 810} s91aiu] mﬁ
8 odni3 ns 8 odni3 ns
7001 I Spiol ajumsed L op SopepIsadau %t8 01 SpIolL auEIstd L op SopepIsadU
0 SIJ9A B BSQIDUIL D 9 se| 10d esosopur 0 SJJIA B BSQID)UIL d 9 se| 10d esoIopur
/00 0 L os S 9S JOpRUIPIOOD 700 0 L os S 9S JOpBUIPIOOD
. v [o onb . v [o onb
%0 0 S9IJur 0304 c [0 U opeIn %0 0 S9JIaur 090d c [ Ud OpEID)
%0 0 o[Nu S9IANU] m %0 0 o[nu S9IANU] w
alejuddaod | erouandaiyg SeL1039)8)) P9D dqelIBA aleyuddaod BIOUINIAIL SeL1039)8) e ) dqBLIB A
8- Blqe L C8-A elqe L

00I}JNBUOIYY OLIBJISIOATU) OJINSU]
SOUBWINE SOSINOY U BINJBIOUIII |

opeln) ap [eur ofeqer],




RI[I09)) BLBIN ‘[RIqR)) - BLIRD ‘opuold | 06

%001 ! [ejoL %001 4} 18101,
%0 0 9o0u09a1 axdworg Am: %ST € 900u09a1 21dwoIg mﬁ
. 0JUSIUIIOOU0IAI | § . 0JUSIUIIOOUOAI | §
%001 I ayuesseg [/ /oSL 6 quessed | £
9 0JUSTUITOOUO0JAI 9 0JUSTUITOOUO0JI
%0 0 900U0J3I SO0OA Y < ov o.vEO %0 0 900U0J3I SO09A Y < o_.u o.vSO
%0 0 0JUSTWIOOU0IAI 000 M %0 0 0JUSTWIOOU0IAI 000 M
%0 0 O[NU 0JUSMUIOOU0IY m %0 0 O[NU 0JUMUIIOUOINY w
alejuadiod | eroudandaayg SELI033)B)) POD dIqeLiv A alejuddaog BIDUINIALY SELI0Gd)R)) e dIqeLIB A
'0I-D ®BlqeL T'0I-A ®BlqeL
%001 ! 18101 %001 (4! 18101
%0 0 [e10L mﬁ %0 0 [e10L w:
8 odni3 [ uoo 8 odni3 [ uoo
%0 0 st L SOJUSTWIIUDS %ty s Sesed L SOJUSTWIIIUDS
. ODEIODO 9 sns 9jredwod . ODEIONO 9 sns 9jredwod
7001 I PEIOPOIN S IopeuIpIood 7085 L PEIOPON S JIopeuIpIood
. foer LV [o onb . focr LV [o onb
700 0 od ¢ [® uo opein 700 0 od ¢ [® us opein
%0 0 omN w %0 0 omN w
alejuddaod | erouandaiyg SeL1039)8)) POD dqelIBA aleyuddaod BIOUINIIIL SeL1039)8) | 'poD dIqBLIB A
°6-D ®lqeL CT6-A BlqBL

00I}JNBUOIYY OLIBJISIOATU) OJINSU]
SOUBWINE SOSINOY U BINJBIOUIII |
opeln ap [eur] oleqer],




RI[I09)) BLBIN ‘[IqR)) - BlIRD ‘opuold | 16

%001 ! 18101, %001 (4! 1810,
%001 I QJU[O0XY m~ %8 I QJUO[e0XY M:
%0 0 puang AN M OLIBJUN]OA %T6 I puang AN w oLIBIUN[oA
9 -Ho.vaEooo 9 -Ho.vaEooo
%0 0 euond 5 uoroe[al %0 0 euond c uoroe[al
oleyung ofeyung
%0 0 Te[n3ay M %0 0 Te[n3ay m
[4 [4
%0 0 BlEN %0 0 BlEIN
! 1
alejudduog | erouandaayy SELI03d)B)) POD dIqeLiv A alejuddaog BIDUINIALY SELI0Gd)R)) e dIqeLIB A
I'CI-D eBlqeL I'TI-A ®lqeL
%001 € 1810, %001 LE 1810,
%0 0 QJUSUTBUOSI | 9 I0opeuIpIo0d %0 0 SJUSWIBUOSIS{ | 9 JIopeurpiood
%0 0 A00qadR] | ¢ 12 10d A S J00gadRy | ¢ I 1od
9%¢€¢ 1 00J1UQJ}O3[9 O_LIOD) | ¥ opezInn seuw VY4 1 021UQI}O3[3 O_LIO)) | 1 opezinn seuwr
%0 0 sdde syeym | € UQIOBOIUNWIOD %0 0 sdde sreyp | ¢ UOIOBOTUNIOD
A I 01x9) 9p alesudN | ¢ op %¥T 6 01%9) 9p ofesusN | ¢ op
%¢ce I OUOJIIPL | I [eueo op odi, %0¢ I1 OUOJRISL | | Jeued op odrf,
dleyuddaog | erouandaig SeLI1039)8)) POD dqelIBA aleyuddaod BIOUINIIIL SeL1039)8) POD dIqBLIB A

'I1-D ®BlqeL

T'TI-A ®BlqeL

00I}JNBUOIYY OLIBJISIOATU) OJINSU]
SOUBWINE SOSINOY U BINJBIOUIII |

opeln) ap [eur ofeqer],




RI[I09)) BLBIN ‘[IqR)) - BlIRD) ‘opuold | 76

%001 4! 18101,
%L9 8 ¥ OPeID | ¥
%0 0 copein|¢ SQI01U] "SA
2%¢€¢€ ¥ zopein|¢ serouajeduio)
%0 0 [ OpelD | |
alejudduod | erouandauayg SeLI03d)8)) ‘POD dIqeLIB A
I'€1-D BlqeL
%001 ¢ 1810, %001 91 18101,
€ searel | ¢
%¢€¢€ I . %ST v se[ op uoroeorjdxa
° SB[ 9p OJUSMUIOOUO)) ° N
C UQIOB[aI B A ugroturop JoAeN UQIOB[dI B
%¢ce I TerofdN | T © e)[e] 9] anQ %08 8 epeN | C © B)[eJ 9] onQ
sojun( opueleqen | | sojun( opueleqen | |
%ot ! odwan sen %sT v odwan seN
alejuadiod | eroudanddag SELI03d)B)) POD dIqeLiv A alejuadaog BIDUINIALY SELI0Gd)R)) e dIqeLIB A
€CI-D BlqeL €CI-A ®BlqEL
%001 S 8101
2%0C I ofeqexn [0 1od sy | S
oleqen | uoIoR[aI [LaSA B
%0 I [° uod osmuordwo)) e[ ov.omﬁcsm %001 6l
0 0A119q0 10 amredwon | € [0 9seq onb 0 odnis 1o uo eryuony | € uopE[Rl
%0C ! olqo o 1 o) S0] U5 sOLONIY %1¢ 14 I Juop) e[ ap ofeyund
%0C I Ie}SUQIq NS UD SQIU] | ¢ %L¢E L quasaxd visg | ¢ [° oseq anb
%0C I [e1piod ojei], | [ %Y 9 odni3 e vAody | | SO[ U9 SOLIOILID)
alejudduod | eroudanddag SELI0Gd)B)) POD dIqeLiv A alejuddaog BIDUINIALY SELI0Ga)R) POD dIqeLIB A

TTI-D ElqeL

CTUI-A BlqeL

00I}JNBUOIYY OLIBJISIOATU) OJINSU]
SOUBWINE SOSINOY U BINJBIOUIII |

opeln) ap [eur ofeqer],




RI[I09)) BLBIN ‘[eIqR)) - BlIRD) ‘opuold | €6

%001 ! 1810, %001 11 [ej0L
%0 0 UOIOTULSP BAISSOXH mﬁ %0 0 UQIOIULSP BAISAOXH mﬂ
%0 0 UQIOIULIp duejsed 8 seaIe) se| %0 0 UQIOIUIJAp dJuejseq 8 Searey
L L Se| Jezi[eal
Iezi[eal opugno A
9 . 9 opueno A owod
%0 0 oUIJop SO09A Y owoo ‘gnb auyyap %81 Z QUIJOP SQ09A .
s JIOpeUIPIOnd s anb sutjop
0 o0od Anw sugaq |V [0 onb o opelrD 0 000d Anw sugaq |V 1OPBLIPIOOD
%001 I 1Jod 3 %8 6 1Jod ¢ ° anb uo opein
%0 0 e[nu uonuyaqg w %0 0 B[nu uomniuaqg w
alejuddiod | erouandaayy SELI0Gd)B)) POD dIqeLIBA alejudduod | vrouandaay SELI0Gd)R)) POD dIqeLIB A
- elqeL CI-A BlqEL
%001 ! 1810 %001 ] 18101,
. sauorounj A seaie) se[ | ] o sauorounj A seare} se[ | (]
700 0 Op UOQIOIUIJAP BAISIOXY | 6 700 0 Op UQIOIULJIP BAISOX | 6
%0 0 uoIIIYP SuEISEE w . mwmwwwe %0 0 QIO dUEISEE w . mwmwwwa
9 Se[ QuLjap 9 Se[ auLjap
%0 0 QUIJOP SO0A 5 JOPBUIPI00D %81 Z QUIJOP SO09A Y < JOPEUIPI00D
[2 onb [ onb
%001 I 0o0d Anw suryo(q M s opein %728 6 0%0d Anw suryo(q M s opein
%0 0 g[nu uonuyeqg w %0 0 g[nu uonluyaqg w
aleyuddiod | erOUINIAI SeLi03dje) ‘PO | dlqeLIBA alejuddaod | eOUINIAIL SBLI0Gd)R)) ‘POD | dlqelIBA
I'T-D ®lqeL I'I-A ®lqEL
D]onISi D] U2 JuaSaag 0102804 7 [ [

00I}JNBUOIYY OLIBJISIOATU) OJINSU]
SOUBWINE SOSINOY U BINJBIOUIII |
opeln ap [eur] oleqer],




RI[I09)) BHBIN ‘[RIqRD) - BIRD) ‘opuold | p6

%001 I [BJ0L %001 11 18301
01 01
%001 I ejuowoy ardwarg c %9 L rluowoy axdworg c
8 8
%0 0 JJuB)ISEq BIUAWO,] 2%9¢ ¥ oJuB)ISEq BIUSWO ]
L uoIsay0o L uoIsayoo
9 ] BIUSWOJ 9 B[ BIUSWIOJ
%0 0 BJUSWIOJ SO09A < IOPEUIPI00 %0 0 BJUSWIOJ SO02A N 1OpEUIPI00D [3
] F—— [ onb us opein ] F—— anb uo opein
700 0 vood AN\ | ¢ 700 0 evood AnN | ¢
(4 [4
%0 0 B[NU UQIOBIUSUWIO ] . %0 0 B[NU UQIOBIUSWIO ] .
alejuddiod | erouandaay SELI0Gd)B)) POD dIqeLiv A alejudduod | vrouandaay SELI0Gd)R)) POD dIqeLIB A
T BqeL CT-A BlqEL
%001 ! 1830, %001 ] 18301,
%001 I eyuowoy oxduarg mﬁ %0 0 BIUOWOoy d1dworg Mﬁ
%0 0 JJuB)ISEq BIUSWO,] w odmba %16 01 oJuB)ISEq BIUSWO ] M odmbs [op
[op pepranonpoid pepranonpoid
%0 0 BJUSWIOJ SO09A 9 B[ BJUSWOJ %6 I BJUSWIOJ SO02A 9 B[ BJUOWOJ
UuQIOBIUIWO w TOpEHIpIO00 UQIOBIUIWO w TOPEUIpIO09 19
%0 0 od A1 Sw 5 [ onb us opein %0 0 ood £n _\m c anb uos opein
%0 0 B[NU UOTORIUWIO ] m %0 0 B[OU UQIOBIUSWO ] w
aleyuddiod | eOUINIAIL SeL103d)e) ‘POD d[qBLIB A aleyuddaod | eOUINIAIL seLI033)e) ‘POD d[qeLIBA
I'¢-D ®lqeL I'C-A ®lqEL

00I}JNBUOIYY OLIBJISIOATU) OJINSU]
SOUBWINE SOSINOY U BINJBIOUIII |
opeln ap [eur] oleqer],




RI[I09)) BLBIN ‘[RIqRD) - BIRD) ‘Opuold | $6

%001 ! 18101, %001 11 18301,
%001 1 w10} ofody |01 %16 01 w101 okody |01
%0 0 oAode ajueiseq M %6 I oAode ajueiseq w
%0 0 eAode sa00A m oAode ap opein %0 0 eAode sa0oA v W o%\wwmww
%0 0 oAode oood AnJy M %0 0 oAode oood Anjy M
%0 0 onu oAody w %0 0 o[nu oAody M
alejuddiog | vrouandaay SELI03d)B)) POD dIqeLIv A alejudduod | vrouandaay SELI0Gd)R)) e dIqeLIB A
I'€-D BlqeL I'€-A ®lqEL
%001 ! 1830, %001 ]! 1810],
%001 I S9Iojur OWISTYONA mﬁ %81 [4 S9Iojur OWISTYONN Mﬁ
[euosiad
8 [euosiod 8
%0 0 S9I9jUI SjuBISeY / S %8 6 SQI9)uI QJuB)SBY P MNMMMHNW
%0 0 BSQIOJUL S S Y N M_ MMM%MW %0 0 BSQIOJUI S SIJA Y W K esarour
v os HogEEooo & v 98 10pEUIPI009
%0 0 sgxour 0o0d Any c anb [0 wo opein %0 0 sorojur 000d Anjp 5 [° onb
[© U2 opeIn)
%0 0 o[nu seIdU] m %0 0 o[nu seIAU| w
dlejuddaod | erouandadayg SELI0Gd)B)) POD dIqeLIBA alejuadiod | BUINIALY ser1039e) ‘POD dIqerIe A
€7 BlqeL €C-A BlqEL

00I}JNBUOIYY OLIBJISIOATU) OJINSU]
SOUBWINE SOSINOY U BINJBIOUIII |
opeln ap [eur] oleqer],




RI[I09)) BLBIN ‘[IqR)) - BLIRD) ‘Opuold | 96

%001 ! 18101, %001 11 18301,

%0 0 [£10) UQIOBSD[O(T mﬁ %0 0 1210} UQIOE3[( mﬂ
QIUAUIAUAIOYOD | § QJUSWIAIUAIOYOD | §

%001 I edoro | L SOUOISIOdP oLl 8 €390 | L SOUOISIOap
. BaIe) B] 9p puadap |9 op ewo} . BaIe) B[ 9p 9puadap | 9 op BwWoO} B[
700 0 ‘@39[OP SAPA V| ¢ B[ U9 UQIOB39[Op /81 < ‘@3O[OP SARA V| G uo uQroe3afep

UQIOe3a[op | § ap opein v 9p opeIn
%0 0 eood Anpy [ € %6 I uoroe3a[ap vood Any c
%0 0 '[OU UQIOE39[(q w %0 0 B[U UQIoB39[(g M
aleyuddaod | erouINdAIg SeL103dje) ‘POD dqBLIB A alejuddiod | eOUINIAIL seL1033)8) ‘POD dqeLIBA
I'S-D ®lqEL I'S-A ®BlqeL

%001 ! 1830, %001 ] 18301,

%001 I [€10} UQIOBATIOIN mﬁ %16 0t [€10} UQIOBAION mﬁ
%0 0 UQIOBATIOW BYONJA w %6 I UQIJBATIOW BUONA] w
. epelopout | 9 UQIOBAIIOW . e —— UuQIOBAIIOW
/0 0 UQIOBATIOIN | © op opein /0 0 PeIop VIOBATON S op opein)
%0 0 uoroBAnoUr | v %0 0 uoroeAnow eood Anjy 14

° eood AnN | € 0 AR 5
%0 0 B[U UQIoBATIOIN M %0 0 B[nU UQIOBATIOIN w
aleyuddiod | erOUINIAIL SeLI03d)e) ‘POD dlqBLIB A aleyuddaod | erOUINIAIL SeLI033)8) ‘POD dqeLIB A
I'v-D elqeL I'v-A BlqeL

00I}JNBUOIYY OLIBJISIOATU) OJINSU]
SOUBWINE SOSINOY U BINJBIOUIII |
opeln ap [eur] oleqer],




RI[I09)) BLBIN ‘IR - BlIRD) ‘opuold | L6

%001 I [B30L %001 11 18301
01 01
%001 I [€10) UQ1oRIdROY 6 %8 6 1210} UQI0BIdadY 6
%0 0 uoroejdooe ojueseq 8 %81 z uoroejdooe ojueiseq w
L seysondoid seysondoad
. eperdpow | 9 seasnu ejdooe . ebEISDOUL Uoloridos 9 seaanu eydooe
700 0 uoroeydooy [ ¢ JIOpeUIPIO0d 700 0 peiop PRIV S JIOpeUIpIOnd |9
b [2 onb uo opein b onb ud opein
%0 0 uornoeydooe eleqg 5 %0 0 uoroeydooe eleg c
%0 0 e[nu uoroe}dooy M %0 0 enu uoroe}dooy M
alejuddiod | BOUINIAIL seri03aje) ‘POD dlqeLIB A afejuddiod | BOUINIAIL seL1033je) ‘POD dqeLIBA
1°9-D ®BlqeL I'9-A ®lqEL
%001 ! 1830, %001 ]! 1810],
%0 0 [€10} UQIOBS2[( mﬁ %0 0 [e10) UQIOESA[( MH
%001 I uoroe3o[op auelseq 8 %8 6 uoroe3oep aueseq 8
Ba1E) B 9puadap w SEoTE} BaIE) B 9puadap w Seort)
%0 0 eBopp $300A V7 [ S op uQ10e33]p %81 4 e B0pp $900A V7 [ S 9p UQI10E33[p
=35 op opein . op opein)
%0 0 UOIOBIRIP | ¥ %0 0 uoroe3o[ap vood Anjy
0 eood AnjN | € . ¢
%0 0 B[U UQIOB39[g w %0 0 B[U UQIoB3d[(g w
alejuddiog | vrouanddaLy SELI0Gd)B)) POD dIqeLiv A alejudduod | vrouandaay SELI0Gd)R)) e dIqeLIB A
S BlqeL T'S-A BlqEL

00I}JNBUOIYY OLIBJISIOATU) OJINSU]
SOUBWINE SOSINOY U BINJBIOUIII |
opeln ap [eur] oleqer],




RI[I09)) BLBIN ‘[RIqRD) - BIRD) ‘opuold | 86

%001 ! 1830, %001 ]! 1810,
%001 I [€303 S9I3U] mﬁ %9¢ 14 [€303 S9.1o3u] Mﬁ
o 8 odnis s op 8 odni3 ns ap
%0 0 SaI9)Ul Sue)seyq SOJUQIINUDS %19 L S9I9)uI dJuB)SBY
/ o L SOJUSIWITIUS
%0 0 S900A B BSOIUI oS 9 Iod mmohw& os %0 0 SQD9A B BSOIOUI OF 9 s0[ 10d esa1put
0 : S ; 0 ; S S IOpPBUIPIO0D
. IopeuIpiood . bt onb
%0 0 SQIOJUI 000] c . HM M:w %0 0 SQI9)UI 000J c 10 Ua opeIn)
I peiD
%0 0 o[nu SINU] w %0 0 o[nu s9IAU[ m
dlejuddaog BIDUINIALY SELI0Gd)B)) POD dIqeLIB A alejudduod | vrouandaay SELI0Gd)R)) e dIqeLIB A
1'8-D ®lqe.L I'8-A ®lqe.L
%001 ! 18101, %001 ] 18101,
sope)nsal sof [ 0] sope}[nsai sof | 0]
%0 0 op [0JU0D OAISIOXH | 6 %0 0 Op [01IU0D OAISIIXH | 6
sopeyNsal so Sope)nsal so
940 0 . pel I8 %0 0 pel 118
p [01u0d duelseq | L SOpIus}qo 9p [0[uOod duelseq | L SOpIu91qo
sopej[nsal| g sope)[nsal sopej[nsai| g sope)[nsal
%0 0 SO 91qOS OLIBSAIU SO[ 91q0S %81 Z SO[ 91qOS OLIBSQOU SO[ 91q0S
K oysnfjonuod 4 | § uorsiAzodns K oisnfjonuoo 19 | uoisiazadns
SOpE}MSAL SO[ | ¢ 9p OpelD SOpeINSaI So[ | ¢ op opein
7001 I op [onuod 0o0d An | ¢ %8 6 op [onu0d 0o0d AnjA | ¢
sopejnsal| ¢ sopej[nsal| g
70 0 SOJ 9p o[nu [onuo)) | | 70 0 SO[ 9p o[nu [onuo)) | |
aleyuaduod | erouandaay seL1033)8)) POD dIqeLIB A alejudduog | vrouandaay SeLI0§9)R)) POD dIqeLIB A
I'L-D ®lqeL I'L-A ®lqEL

opeln) ap [eur ofeqer],

00I}JNBUOIYY OLIBJISIOATU) OJINSU]
SOUBWINE SOSINOY U BINJBIOUIII |




RI[I09)) BLBIN ‘[eIqR)) - BlIRD) ‘opuold | 66

%001 ! 18J0L %001 I 18J0L
%001 ! [BI0L mﬁ %001 Il [eI0L mﬁ
%0 0 ueised w odni3 %0 0 Jue)segy w odni3
[9 U0D seapI [9 UOD SeapI
%0 0 SO00A Y 9 sns o)redwod %0 0 SO00A Y 9 sns o)redwod
§ JIOpEBUIPIOOD [d § JIOpEBUIPIOnD [d
%0 0 eleg M onb [2 us opein %0 0 eleg M onb [2 U2 opein
%0 0 B[N w %0 0 B[N w
afejuddaog | erUINdAIY ser103de) ‘PoD dlqerIe A alejuddaog | eUINdIY seriogaje) ‘PoD dlqerIe A
1'6-D ®lqeL 1'6-A ®lqeL
%001 ! 18J0L %001 I [8J0L
%001 I [€30} s91o3u] mﬁ %06 I [€10} s193U] mﬁ
%0 0 SQIdUI dueISey w odnig ns op %16 01 SQIdIUI dJuBISRY w op MM%MWMMQQQ
SOpPEPISIOAU SB[ g
9 i S909A | 9 se[ 10d BsoIdIUL
%0 0 SO0QA © BSAIAUI 9 Jod esoxour os %0 0
‘ S : B BSAIOUI AS | G 9S JOPBUIPIOOD
; JIOpEBUIPIOOD [d . 15 anb
%0 0 SpIoIL 0004 |- anb 3 us opein %0 0 SIONIL 090d 1= [9 Ud opeIn
%0 0 o[nu sIu[ w %0 0 o[nu sIdU| w
dlejuddaog | eroUINdAIY SELI03d)E) ) dlqerIe A alejuddaog BIOUINIALY SeLI03d)e) ) dlqerie A
'8-D ®lqeL U'8-A BIqEL

00I}JNBUOIYY OLIBJISIOATU) OJINSU]
SOUBWINE SOSINOY U BINJBIOUIII |

opeln) ap [eur ofeqer],




RI[109)) BLIBIA ‘eIqe)) - BlIRD ‘Opuold | 001

%001 1 130, %001 ]! [ejoL,
. 200U00a1 | 0] o 200U0091 | 0]
70001 ! ardwdig | /0C8 6 ardwdig | 6
0JUTWIOOU0D3I | § 0JULIWIOOU0991 | §
%0 0 ouejseq | L %081 4 Juejseq | L
0 900U0001 $300A 7 |2 OIIRIIOOUO91 0 900U0001 $300A 7 |2 OIUSIIOOUO9
/00 0 v S op opein /00 0 v S op opein)
o 0JUSTWIOOU0DAI | {7 . 0JUSTWIOOU0D3I | {7
700 0 0004 | € /00 0 0004 | €
onu | g onu | g
%0 0 OJUSTWIOOUOIY | | %0 0 OJUSTWIOOU0IY | |
alejuddaog BIOUINIAILY ser1033)e) ‘POD dlqeLIBA dleyuddiog | enuanddIy SELI059)E) ‘P9O dlqelIEA
'0I-D elqeL T'0I-A ®BlqEL
%001 ! 18301, %001 11 [ejo],
%0 0 [el0L mﬁ %LT € [e10L MH
%001 I oueiseq w odni3 %EL 8 oueIseq w odni3
[© UOD SOJUSTWITIUS [© UOD SOJUSTWIIUS
%0 0 OpBISPOIN w sns apreduwioo %0 0 OpBIOPOIN W sns apreduiod
JIOpeUIpIOnd JIOpeUIPIO0d
%0 0 ofeq M [0 onb [0 us opeln %0 0 oleg M [0 onb [0 uo opeIn
%0 0 omN w %0 0 omN w
dleyuddaod | eroudIndIg SBLI0G9)R)) ‘POD dIqBLIB A alejuddiod | eOUINJAL] | SBLIOGIR) ‘POD dlqeLIB A
(A O RICLAD T'6-A BlqEL

00I}JNBUOIYY OLIBJISIOATU) OJINSU]
SOUBWINE SOSINOY U BINJBIOUIII |

opeln) ap [eur ofeqer],




RI[109)) BLIBIA ‘eIqe)) - BlIRD ‘opuold | 101

%001 ! 1810, %001 ]! 1810,
%001 I QJUI[OXY mﬁ %¢EL 8 QUI[OXY Mﬁ
8 8
K A
70 0 uond A L oLIeIUN[OA %LT ¢ uond AN L oLIBIUN[oA
9 -10peuIpIo0d 9 -I0peuIpIo0d
%0 0 euend S uoroR[al %0 0 euend S uoroe[al
oleyung ofeyung
%0 0 TeIn3oy M %0 0 Te[n3ay M
%0 0 Ble]N m %0 0 BleN w
dlejuddiod | eroudanddayg SELI0Gd)B)) POD dIqeLIB A alejuddiog | eouaNdAILY SELI0GI)R)) e dIqeLIB A
I'CI-D elqeL I'TI-A ®lqEL
%001 ¢ 18301, %001 £t 1810,
%0 0 QuAWBUOSId] | 9 I0pBUIPIOOD %0 0 SJUSUWIEUOSIN | 9 I0peuIpIo00d
%¢E¢€ ! J00qad® | ¢ [0 Jod %¢EE 11 q00qadR | ¢ [0 Jod
ATS i 021UQI)IJ[S 031100 | opezinn sgw %I1C L 001UQI}OJ[ 09110)) | opezinn sgw
%0 0 sdde syeym | ¢ UOIdBIIUNWOD %6 ¢ sdde syeym | ¢ UoIdBIIUNWOD
04€€ I 01x91 op afesudIN | 7 p %€ I 01x91 op ofesudIN | 7 p
%0 0 OUOJOL | 1 [eued 3p odi], %EE I OUOJOIOL | 1 [eued ap odi],
dleyuddiod | erouanddIg ser103de) e dIqBLIBA alejuddaog | erouandaayg Se11039)e) Ee) dlqBLIB A
I'TI-D elqeL I'TI-A ®lqEL

00I}JNBUOIYY OLIBJISIOATU) OJINSU]
SOUBWINE SOSINOY U BINJBIOUIII |

opeln) ap [eur ofeqer],




RI[109)) BLIBIA ‘eIqe)) - BlIRD ‘opuold | 701

%001 1T [B30.L
%9 L ¥ OPeID |
%0 0 copein|¢ SQION] "SA
2%9¢€ ¥ zopein (¢ serouajedwo)
%0 0 [ OpeID | |
dlejuddaod | erouandauayg SeLI03d)8)) ‘POD dIqeLIB A
I'€1-D ®lqeL
%001 ¢ 1810 %001 Sl [®10L
24 €€ I opeI30] O] JoUdUEA | € %LT ¥ epeN | €
%¢€E I mom onur| ¢ uorog[al %Ly L souoroeor dxo sej ¢ UQIOB[aI B]
SO1 9p HQEUSH oI e[ & B[R} 9] oN : : e B[R} o[ onQ)
sojun( opueleqen | | sojun[ opueleqen | |
ott ! odwon seN %L 14 oduwan seIN
dfeyuddiod | eroUINIAI ser103e) ‘PoD dlqeLIC A alejuddaod | erouINIAIY Se11039)e) ‘PoD dlqeLIB A
€CI-D BlqeL €CI-A BlqeL
%001 14! [830.L
%001 S owod £ 190eY | 9
[&10.L Yol I sowdronb anb gymsuo)
%01 ! ofeqex) |2 Jod sa1ouf | ¢ ad [4 I0peAOIN | § uoIoR[aI B[
MWMM w NWEMMMMMM M uoIdR[aI %L I odn.s _MMMHMQM M p 5 feyund 1o
0 .
[® uod ostwoidwo)) el op alejund %L ! U9 BZUBIJUOD BIISINWA(] oseq anb sof
: [o oseq anb U9 SOLIdNID)
%07T i owssuayedwo) |z 50] U SOLIOILL) %1 Fé qwasaid visg | ¢
%02 I [e10qe] BUII[O USNY | | . %06 , Iefeqen vied onpraipur | |
[ OpOWOD INUAS OB
dlejuddiod | eroudINIAI SELI0Gd)R)) POD dIqeLIB A alejuaduod | erouandaay SELI0Ga)R)) ‘POD | dIqeriep
CTI-D BlqeL CTTI-A BlqeL

00I}JNBUOIYY OLIBJISIOATU) OJINSU]
SOUBWINE SOSINOY U BINJBIOUIII |
opeln ap [eur] oleqer],




RI[109)) BLIBIA ‘eIqe)) - BlIRD ‘Opuold | €01

%001 ! 18101, %001 S 18301,
%0 0 UQIOIULSP BAISSIXH Am: %0 0 UQIOTULSP BAISSIXH mﬁ
- g seae) g svore)
4001 I UQIdIUIJop AJuelseq . Se[ JezI[eal %001 S UQIOIULSp juelsey 7 se Iezieal
. 9 qum:o . 9 opugnd s owod
/60 0 QUIJOP SO09A < ougod /60 0 QUIJOP SO09A < onb outjop
‘onb ouryop ’
%0 0 0%0d Anw suryo(q L4 JIopeuIpIood [ %0 0 0%0d Anw suryo(q L4 TopBUIpI009 13
0 ¢ b ua opEIny 0 ¢ onb ud opein
on
%0 0 e[nu uonuyad w %0 0 e[nu uonIuaq w
alejudduod | erouandaay SeLI033)B)) POD dIqeLIB A alejudduod | vrouandaay SELI0Gd)R)) e dIqeLIB A
1D BlqeL CI-A BlqEL
%001 ! [8J0L %001 S 18J0L
%0 0 souorounj £ searey sej | 0] %0 0 souorounj £ searey sej | 0]
° Op UQIDIULJIP BAISAIXY | 6 ° Op UQIDIUIJAP BAISAOXT | 6
%001 I uoIIYap AueISE] M seore) %08 . uoIIIYAP AJuEISEL w . mwwwwwe
K souorouny ‘
i Se[ QU1
%0 0 QUIJOp SO09A Y m Se[ QuIjop 2%02C I QUIJOp SO09A Y m gowwc%,w owQ
JOpBUIPIOOD [ o anb
%0 0 0ood Anw surja(q M onb us opein %0 0 oood Anu sungeq M nw o0
%0 0 B[nu uonuyaq m %0 0 B[nu ugmIuyaq M
alejuddaod | erouanddIg SeLI039)e) ‘POD dlqeLIe A afejuddaod | erouandaag SeLI03d)e) ‘PoD | dlqerieA
I'T-D ®lqeL I'I-A ®lqEL
040qu-0120§ DAY C°C°[]

00I}JNBUOIYY OLIBJISIOATU) OJINSU]
SOUBWINE SOSINOY U BINJBIOUIII |
opeln ap [eur] oleqer],




RI[109)) BLIBIA ‘eIqe)) - BlIRD ‘Opuold | $01

%001 ! 1830, %001 S 1810],
%0 0 ejuowoy ardwarg mﬁ %0 0 pluowoy axdworg m~
%0 0 JJuB)ISEq BIUAWIO,] w -~ %0 0 oJuB)ISEq BIUSWO ] w —
9 1| w.EoE& 9 1| w.EoEow
%001 I PILIOUIO 89994 ¥ S JIOpeuIpIond [9 %0 0 FPILISUIOY 89994 ¥ S JIOpeuIpIond [d
14 anb us opern uooBUdWoJ | ¢ onb us opein
%0 0 uororjuawo} eood Anjy c %001 S wood Ay ¢
%0 0 B[NU UQIOBIUSUWIO ] m %0 0 B[NU UQIOBIUSWIO ] m
alejudduog | erouandaay SELI0Gd)B)) POD dIqeLIB A alejudduod | vrouandaay SELI0Gd)R)) e dIqeLIB A
CTD BlqeL CTT-A BlqEL
%001 ! 1830, %001 S 18101
%0 0 eyuowoy oxdurarg Mﬁ %0 0 BIUOWOoy d1dworg M:
%0 0 JJuB)ISEq BIUAWIO,] 8 odmba [op %0 0 oJuB)ISEq BIUSWO ] w odmba [op
L pepianonpoad pepranonpold
9 o 9
%0 0 BJUSWIOJ SA9A B[ BJUSWOJ %0 0 BJUSWIOJ SO9A 5 B[ BJUOWOJ
§ JIOpRUIPIO0d [9 TETTTETT JIOpeUIpIOnd |9
%001 I uoroejuawoj edod Anjy M anb ud ope1n %001 S "o oHQ %:_\m _m anb uo opein
%0 0 B[OU UOTOBIUSWO ] w %0 0 B[OU UQIOBIUSWO ] w
aleyuddiod | erOUINIAI SeLI03d)e) ‘POD dqeLIBA alejuddiod | vOUINIALY SBLI0Gd)R) ‘POD d[qeLIBA
I'¢-D ®lqeL I'C-A ®lqEL

00I}JNBUOIYY OLIBJISIOATU) OJINSU]
SOUBWINE SOSINOY U BINJBIOUIII |
opeln ap [eur] oleqer],




RI[109)) BLIBIA ‘eIqe)) - BlIRD ‘opuold | So1

%001 ! [830.L %001 S [&J0.L
01 01
%0 0 €101 oAody c %0 0 €103 oAody z
8 8
%0 0 oAode ajueiseq 7 %0 0 oAode ajueiseq 7
%001 I eAode sa0oA 2 okode %0 0 eAode sa0oA v 2 okode
S op opein S op opein
%0 0 oAode oood AnJy M %08 ¥ oAode oood Any M
(4 (4
%0 0 ornu okody . %02C I ornu oAody .
dleyuddaog | eUINIALY seL103d)e) ‘POO dlqeLIEA alejuddiaod | eroUINIAIY seL1039)e) ‘PoD dlqeLIB A
I"'¢€-D BlqeL I'€-A BlqeL
%001 ! 1830, %001 S 18301,
%0 0 S9Iojul owistyonA m~ %0 0 S9IoJUT OWISTYINN w:
g [euosiod g [euosiod
%0 0 sQIo)uI dJueISeq ; uoIORISNES %0 0 S9Iaqul dueiseyq B UQId5e)snes
B[ BJUSWOJ B[ BJUOWOJ
%001 I BSOIOIUI S SA9A m K ©So10)UI 95 %0 0 BSOIOIUI S SA9A w A esaIo)uI
I0opeuIpIood oS JOpEUIPIOOd
%0 0 saxour 0o0d Anjy 14 [2 onb %001 S sorojur 000d Any v [0 onb
¢ [© uo opein ¢ [© U2 opeIn
%0 0 o[nu sQIu| w %0 0 o[nu sQIU| w
aleyuddiod | erOUINIAIL SeL1033)e) ‘POD d[qBLIB A alejuddiod | erOUINIAIL SBLI0Gd)R) ‘POD dqeLIB A
€7D BlqeL €TA BlqBL

00I}JNBUOIYY OLIBJISIOATU) OJINSU]
SOUBWINE SOSINOY U BINJBIOUIII |
opeln ap [eur] oleqer],




RI[109)) BLIBIA ‘eIqe)) - BlIRD ‘Opuold | 901

%001 1 [B30L %001 1 [830.L
%0 0 [€10) UQIOB3A[( mﬁ %0 0 [£10) UQI03A[2(T mﬁ
%0 0 QJUSWIUAIAY 0D B[O M SouOISIop %0 0 QJUSWOIUAIAY 0D BFI[O(J w SOUOISIOaP
ISt 5
%0 0 mobw“ M op opuadap | 9 op wEom e[ %0 0 mohwa Mﬁ op opuadap | 9 mEEMﬁ .
©3o[Op S900A VY [ § q@osowomm WE@ ©3o[Op S900A YV [ G uowESopEp
%001 I uoroe3o[ap vood Anjy M P OPEID %0 0 uoroe3arop eood AnA M Sp opein
%0 0 B[NU UQI0B3A2( w %001 I B[N UQIoe3a[a( w
alejudduog | erouandaay SeLI03d)B)) POD dIqeLIB A lejuddiog | erOUINIAILY SELI0Gd)R)) e dIqeLIB A
I'S-D BlqeL I'S-A ®lqEL
%001 ! 1810, %001 S 18301,
%0 0 [€30} UQIOBATIOIN mﬁ %0 0 [€10} UQIOBATION w:
%0 0 UQIOBATIOW BUYONJA w %0 0 UQIOBATIOW BUONA] w
%001 I EpBIOpOW UQIOBATIOIA] N QMMQMWWWE 2%0C I BPRIOPOW UQIOBANOIA w QMMQMWWOOE
%0 0 uoroeAjow ood Anp M %08 ¥ uoroeAjow eood Any M
[4 (4
%0 0 e[nu UQISBANROIN I %0 0 B[U UQIOBATIOIN T
alejuddiod | eOUINIAIL SeLi03d)e) POD dqeLIBA alejuddiod | eOUINIAIL SBLI0Gd)R)) ‘POD d[qeLIBA
I'v-D ®lqeL I'v-A BlqeL

00I}JNBUOIYY OLIBJISIOATU) OJINSU]
SOUBWINE SOSINOY U BINJBIOUIII |
opeln ap [eur] oleqer],




RI[109)) BLIBIA ‘eIqe)) - BlIRD ‘Opuold | LOT

%001 ! [830.L %001 S [&J0L
01 01
%0 0 €101 uororIdooy c %0 0 8101 uororIdooy g
8 8
%0 0 uoroejdooe ojueyseq 7 seysondoxd %0 0 uoroejdooe ojueiseq D seysondoxd
9 seadnu v)dooe 9 seaonu v)dooe
%001 I epelopou ugroeldooy : I0PRUIPIOOI [3 %0t (4 epeIopou ugroeldooy c I0pRUIPIOO [
onb us opein onb uo opein
%0 0 uornoeydooe eleqg M %09 € uoroeydooe eleg _M
%0 0 enu uoroeydaoy m %0 0 enu uoroeydaoy m
alejudduod | erouandaay SELI0Gd)B)) POD dIqeLIB A alejudduod | vrouandaay SELI0Ga)R)) e dIqeLIB A
1°9-D ®BlqeL 1'9-A ®BlqeL
%001 ! 1830, %001 S 18301,
%0 0 [£10) UQIOBSD[O(T m~ %0 0 1810} UQIOE3[( mﬁ
%0 0 uoroe3oep auelseq w %0 0 uoroe3oep auelseg w
seaIe) SseaIe)
%001 I eaxe) e[ opuadap | 9 ap uOESAEp %02 I BaIR) B[ 9puadop | 9 ap uoToESaEp
° “@30[9p $900A V| G o_u\ %SO 0 ‘@39[9p $909A VY | ¢ ov\ %SO
%0 0 uoroe3orop vood Any M %08 ¥ uoroe3o[op vood Anjy M
%0 0 e[nu uoroe39g m %0 0 B[nu uoe3sRq w
alejuddaod | erouandaayg SeLi03dje) ‘POD dqBLIB A alejuddiod | eOUINIAIL SBLI0Gd)R) ‘POD dqeLIB A
S BlqeL T'S-A BlqEL

00I}JNBUOIYY OLIBJISIOATU) OJINSU]
SOUBWINE SOSINOY U BINJBIOUIII |
opeln ap [eur] oleqer],




RI[109)) LA ‘eIqe)) - BlIRD ‘Opuold | 801

%001 ! [8J0 L, %001 S 18J0L
%0 0 1210} SQI0U] mﬁ %0 0 [©103 s910)U] mﬁ
0 8 odni3 ns g
/60 0 SQIOJUI dJueISey %0 0 SQIOJUI dueISey odnis
L OP SOJUSIIULS L ns 9p SOJUANWNUIS
%001 I SO0QA © BSAIIUI 9F 9 SOl %0 14 89994 | 9 sof Jod esoIoMI
0 : S Jod esooyur o8 0 © BSQIOMUI 3S | ¢ o ho_umq:&oom
0 SQIOIUI 000 14 OpELIPI009 19 0 SQI9JUI 000 14 [oonb |2 uo opeln
%0 0 9I9JUT 050d c anb [0 uo opein %09 ¢ 919Ul 030d c
%0 0 o[nu sIou| w %0 0 o[nu sIU[ M
alejuddaod | erouanddag SeL1039)e) ) dlqeLIe A alejuddiod | erouandaag SeLI03d)e) ‘PoD dqeLIBA
I'8-D elqeL I'8-A ®lqeL
%001 I [830.L %001 S [&J0.L
sopeynsaI| (| sopeynsai| (|
%0 0 SO[ 9P [01IUOD OAISAIXH | 6 %0 0 SO[ Op [01U0D OAISAIXH | 6
sopejnsal | § sopejnsal | g
7001 I SO[ op [01u0od dqjuelseq | / SOpIu91qo %08 v SO[ op [01u0d djue)seq |/ SOpIU21qO
sopejnsai| 9 sopejnsax sopeynsai| g sopejnsax
%0 0 SO[ 9IqOS OLIESAOU SO[ 91qOS %02 I SO[ 91qOS OLIBSOO3U SO[ 91qOS
K oysnfjonuod 14 | § uorsiazadns K oisnfjonuoo 19 | ¢ uorsiazodns
. sopejnsal | op opein . sope)|nsai sof | ¢ op opein
700 0 SO[ op 1013u09 0d0d AnA | € 700 0 op [onuod 0o0d Any | ¢
sopeynsai| g sopejnsai| g
%0 0 SO[ 9p o[nu jonuo)) | | %0 0 SO[ op o[nu [onuo) | |
dleyuddiod | erouaINdIg SeLI039)e) ‘POD dqeLIeA alejuddiod | erouandaag SeLI03d)e) ‘PoD | dqerieA
I'L-D elqeL I'L-A ®lqeL

00I}JNBUOIYY OLIBJISIOATU) OJINSU]
SOUBWINE SOSINOY U BINJBIOUIII |
opeln ap [eur] oleqer],




RI[109)) BLIBIA ‘eIqe)) - BlIRD ‘Opuold | 601

%001 I [ejoL, %001 S 18J0L
%0 0 [e30L A@: %0 0 [e10L Mﬁ
%0 0 oueiseq w odni3 %0 0 duelseq w odniS 1o oo
[ U0d seapt !
%001 I SO00A Y 9 sns oyredwos %0t 14 SO09A 9 SEQPI SnS apedwod
’ s JIOPEUIPIO0D [d ’ s 1OPEUIPI009
e % P ! e [ onb [0 us opein
%0 0 efeg c onb [o U OpeIH %09 € efeg c
4 0 4
%0 0 eINN I %0 0 B[ON I
aleyuddiod | erouandaayg SeL1039)8) ‘POD dIqeLIE A aleyuddiod | erouandaayg SeLI039)e) ‘POD dqeLIEA
1'6-D elqeL 1'6-A ®lqeL
%001 I [ejo], %001 S [LZLN
%0 0 [€30} s1o3U] mﬁ %0 0 [€30} s913U] mﬁ
%0 0 SoIouI QJueISeyq 8 odni3 ns ap %0 0 SQIOUI dJueISEy w odnis
L SOpPEPISAIAU SB[ VYT NS Op SIPEPISEAU
%001 I SOO9A B BSIISIUI oS 9 Jod esaxour os %09 ¢ ¢ BSoIOWI 0F W se[ 10d esaxouI
§ JIOPEUIPIO0D [d : S JOPBUIPIOOD
%0 0 s9I9jul 050d M anb [o us opein %0t z SQISJUI 000] M [° anb 1o us opein
%0 0 o[nu sQIU[ w %0 0 o[nu $9IOU] w
aleyuddiod | erouandaayg SeL1039)8) ‘POD dIqeLIEA aleyuddiod | erouandaayg SeL1039)e) ‘PO dqeLIeA
7'8-D elqeL T'8-A BIqBL

00I}JNBUOIYY OLIBJISIOATU) OJINSU]
SOUBWINE SOSINOY U BINJBIOUIII |
opeln ap [eur] oleqer],




RI[109)) BLIBIA ‘eIqe)) - BlIRD ‘opuold | 011

%001 ! 1810], %001 S 18101
%0 0 900u0931 d1dwarg mﬁ %0 0 000u0591 21dwaIg m~
. OJUQIUIOOUOIAI | § . OJUQIIIIOOU0JAI | §
/60 0 oeiseq | L 700 0 qmeiseq | L
9 OJUIIWIOOUOIAT 9 OJUIWIOOUO0III
%001 I 900U0J3I S Y c ov o.cﬁ@ %01 Z 900U0JAI SO0OA Y 5 ov o.v@@
%0 0 OJUIWIOOUOIAT 090 M %09 € OJUIIUWIIOOUOIIT 000] M
%0 0 O[NU OJUSTWIOOUOIIY w %0 0 O[NU OJUIMUIIOUOINY w
alejuddiod | BOUINIAIL SBLI0Gd)R)) ‘PoD dlqeLIB A alejuddiod | BOUINIAIL SBLI0Gd)R)) ‘PodD dlqeLIB A
'01-D ®lqeL I'01-A ®lqEL
%001 ! 1810, %001 s 1810
%0 0 [el0L Mﬁ %0 0 [e10L A@:
odni3 [ uoo
o 8 8 odni3 [ uoo
%0 0 ouelsed / SOJURIUNUSS %0 0 Jjuelseyq / SOJUIOTIITUAS
9 sns 9 sns oyredwos
%001 I OpEISPOIN c auredwod %01 Z OpEISPOIN c OpEWIPIO0D
%0 0 oled c o %o opein %09 € oled c [ Uo OpeIn
%0 0 omN w %0 0 O[mN w
alejuddiod | BOUINIAIL SBLI0GI)R)) ‘POD dlqeLIBA alejuddiod | BOUINIAIL SBLI0G)R)) e ) dlqeLIB A
67D ®lqeL CT6°A BlqBL

00I}JNBUOIYY OLIBJISIOATU) OJINSU]
SOUBWINE SOSINOY U BINJBIOUIII |
opeln ap [eur] oleqer],




RI[109)) BLIBIA ‘eIqe)) - Bl1RD ‘opuord | [11

%001 ! 1810, %001 S 18101
%0 0 QUS[AOXH Am: %0 0 QJUI[OXY mﬁ
8 8
IS A
#0 0 uond AN L OLIBJUN[OA %0 0 uond AN L OLIBJUN[OA
9 -10peuIpI00d 9 -10peUIpPI00d
HXHOOﬁ I euonyg c Q\OMONMOH .Hxvov 4 euong ¢ Q\OMO.NﬁOH
oleyung ofeyung
%0 0 Te[n3oy _m %09 € Te[n3oy M
%0 0 B[N w %0 0 B[N w
alejudduod | erouandaay SeLI0Gd)R)) POD dIqeLIB A alejudduod | vrouandaay SELI0Gd)R)) e dIqeLIB A
I'CI-O ®lqeL I'TI-A ®lqEL
%001 € 1810 %001 14 18101
%0 0 OJUOWI[BU0SIo | 9 IOpEUIPIO0D %0 0 SUSUWITEUOSIN | 9 IopeurpIood
%0 0 }00qade | ¢ [0 10d %I1¢T ¢ 300qade ] | ¢ [0 10d
0%4€€ I 091UQI)OJ[3 03110)) | opezinn sgw 2%9¢ S 092TUOI}OJ[ 02110)) | opezinn sgw
%0 0 sdde s;eym | ¢ UOIdBIIUNWOD %L 1 sdde syeym | ¢ UoIdBIIUNWOD
%¢€¢€ i 01x91 op ofesudIN | 7 ap %62 ¥ 01x91 op ofesudIn | ap
%E€ [ OUORPL | | [eueo 3p odif, %L [ OuopIPL | 1 [eueo ap odi,
aleyuddiod | erouINIAIg SeL10gde) ‘POD dqeLIBA aleyuddaod | erouandaayg SeLI039)e) ‘POD dlqeLIBA
'TI-D elqeL I'IL -A ®BlqEL

opeln) ap [eur ofeqer],

00I}JNBUOIYY OLIBJISIOATU) OJINSU]
SOUBWINE SOSINOY U BINJBIOUIII |




RI[109)) BLIBIA ‘eIqe)) - BlIRD ‘opuold | 711

%001 9 18101
%0 0 ¥ OPeID | ¥
%¢E¢€ [4 ¢ OpeID | ¢ S9IoU] “SA
%0 0 zopein (¢ serouajedwo)
%L9 14 [ OpeID | |
dleyuddiod | erouandaag SeLI03d)8)) e ) dlqBLIB A
'€1-D BlqeL
%001 €1 [e)0L
o 210 o odmba 2] ¢
%001 (4 18101 %8¢ S UD BZUBLUOD SEI
. 0JUSIWIIOOU0D | 7 . LoloESaraD 10KBI | UQIOB[AI B]
7005 ! K $919)U1 JOARIN uoIoe[aI /08¢ § . 1°P W ' B[R] 9 ond
sojun( opueleqen | | e[ & B)[B} 9] on) sojun[ opueleqen | |
%008 I oduwon s Y0tC 3 oduwan seIN
dlejuddiod | eroudandAag SeLI0Gd)R)) POD dIqeLIB A alejudduog BIDUINIALY SELI0Gd)R)) e dIqeLIB A
€CI-D elqeL €CI-A BlqeL
%001 14 [ejoL
%ST 1 ostwoldwo) | ¢ %001 i €0,
%ST I Horecionnd | & UOIOB[L Bl %S S Hﬁmowwﬂmw ”MM\WMN%W : UOIOR[I B
° op afeyund |2 ° : AN .
os8q anb s0[ 9 BZURIJUOD JP BI[B] op afeyund 2
%ST I ofeqen [0 10d so10yuy | 7 o B %LT € quesipsq | ¢ oseq anb sof
. ofeqen 9 | . . I0opeuIpIond | | U9 SOLIdID)
/85T I 91qO0S OJUAIWIOOUO)) /LT ¢ OWO0D OAIDJIIP ANW SH
alejuddiog | vrouandaay SELI0Gd)R)) POD dIqeLIB A alejudduod | vrouandaay SELI0Ga)R)) ‘POD | dIqeriep
CTI-D BlqeL CTTI-A BlqeL

00I}JNBUOIYY OLIBJISIOATU) OJINSU]
SOUBWINE SOSINOY U BINJBIOUIII |

opeln) ap [eur ofeqer],




11.3 ANEXO3

11.3.1 ANEXOQ _3.1: FORMULARIO _DE __INSCRIPCION

AL

PROGRAMA DE VOLUNTARIADO

Inscripcion al Programa de Voluntariado

Antes de llenar este formulario tener en cuenta:

Se valorara aquellos que adjunten CV.
Seras comunicado via e-mail sobre la decision del proceso.

DATOS A COMPLETAR:
1- Nombre y apellido:
2- Edad:
3- Fecha de nacimiento:
4- Ciudad de residencia:
5- E-mail:
6- Teléfono de contacto:
7- Nivel de estudios alcanzado (si es universitario indique profesion):
8- (Trabajas?
0 SI
1 NO
9- ;Como supiste del programa de voluntariado?
"1 No conozco la organizacién
"1 Referido por un miembro de la '] Facebook
ONG [l Twitter
'] Avisos graficos (] Pagina web
"1 E-mail [ Otro:
10-;Por qué te gustaria ser parte de la organizacion?
11-;Cuantas horas por semana podrias dedicarle a la fundacion?
1 Entre 4 y 8 horas semanales
"] Entre 8 y 15 horas semanales
"] Entre 15 y 20 horas semanales
12-;En qué area de la fundacion te gustaria desempenarte?
1 Institucional
1 Socio-Laboral
1 Comunicacion
"] Recursos Humanos
"] Proyecto “Concurso Nosotros queremos”
"] Proyecto “Presente en la escuela”
13- Sos consciente que es un trabajo voluntario?

1 SI
1 NO
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11.3.2 ANEXO 3.2: CUESTIONARIO DE LIDERAZGO
SITUACIONAL PROPUESTO POR HERSEY Y BLANCHARD

INSTRUCCIONES:

Suponga que usted estd involucrado en cada una de las siguientes doce (12)

situaciones. Cada situacion plantea cuatro (4) acciones alternativas que usted podria

iniciar. Lea cuidadosamente cada item. Piense acerca de lo que usted haria en cada

circunstancia. Luego, encierre en un circulo la letra correspondiente a la eleccion de la

accion que usted piensa que describe en forma mdas cercana su comportamiento en la

situacion presentada. Encierre en un circulo sélo una eleccion.

SITUACIONES:

v

SITUACION 1: sus colaboradores no estan respondiendo en el ultimo tiempo a su
conversacion amistosa y a su obvia preocupacion por su bienestar. Su desempefio

estd declinando rapidamente.
ACCIONES ALTERNATIVAS:

A. Enfatizar la aplicacion de procedimientos uniformes y la necesidad del
cumplimiento de las tareas.

B. Estar disponible para la discusion pero no presionar por involucrarse.

C. Hablar con los colaboradores y luego establecer metas a alcanzar.

D. No intervenir intencionalmente.

SITUACION 2: el desempefio observable de su grupo estd mejorando. Usted se ha
estado asegurando que todos los miembros estén conscientes de sus

responsabilidades y los estandares esperados de desempefio.

114 | Biondo, Carla - Cabral, Maria Cecilia



Trabajo Final de Grado
Licenciatura en Recursos Humanos
Instituto Universitario Aeronautico

ACCIONES ALTERNATIVAS:

A. Establecer una interaccién amistosa pero continuar asegurandose que todos los
miembros estén conscientes de sus responsabilidades y estandares esperados de
desempefio.

B. Tomar una accién no definida.

C. Hacer lo que sea posible para que el grupo se sienta importante ¢ involucrado.

D. Enfatizar la importancia de los plazos y las tareas.

SITUACION 3: los miembros de su grupo son incapaces de resolver un problema
por si mismos. Usted los ha dejado normalmente solos. El desempeio y las

relaciones interpersonales del grupo han sido buenas.
ACCIONES ALTERNATIVAS:

A. Trabajar con el grupo y juntos acometer la resolucion del problema.
B. Dejar que el grupo resuelva el problema.
C. Actuar rapida y firmemente para corregir y redirigir.

D. Estimular al grupo a trabajar en el problema y apoyarlos en sus esfuerzos.

SITUACION 4: usted esta considerando un cambio. Sus colaboradores tienen un

excelente historial de logros. Ellos reconocen la necesidad de cambios.
ACCIONES ALTERNATIVAS:

A. Permitir que el grupo se involucre en el desarrollo del cambio, no siendo, sin
embargo, demasiado directivo.

B. Anunciar los cambios y luego implementarlos bajo supervision estrecha.

C. Permitir que el grupo formule sus propias directrices.

D. Incorporar las recomendaciones del grupo, pero usted dirige el cambio.

SITUACION 5: El desempeio de su grupo ha estado decayendo durante los meses
recientes. Los integrantes no estan preocupados con el logro de los objetivos. La
redefinicién de roles y responsabilidades ha sido de utilidad en el pasado. Ha sido

necesario estarles recordando constantemente que realicen sus tareas a tiempo.
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ACCIONES ALTERNATIVAS:

A. Permitir que el grupo formule su propia direccion.

B. Incorporar las recomendaciones del grupo, pero ver que se cumplan los objetivos.
C. Redefinir los roles y responsabilidades y supervisar cuidadosamente.

D. Permitir el involucramiento del grupo en la determinacién de roles y

responsabilidades, pero no siendo demasiado directivo.

SITUACION 6: usted ha ingresado a una organizacidon manejada en forma
eficiente. El anterior administrador controlaba estrechamente la situacion. Usted
quiere mantener una situacion productiva, sin embargo, le gustaria comenzar a

humanizar el entorno.
ACCIONES ALTERNATIVAS:

A. Hacer lo que sea posible para que el grupo se sienta importante e involucrado.

B. Enfatizar la importancia de los plazos y las tareas.

C. No intervenir intencionalmente.

D. Lograr que el grupo se involucre en la toma de decisiones pero ver que se

cumplan los objetivos.

SITUACION 7: usted estd considerando el cambiar a una estructura que sera nueva
para su grupo. Los miembros del grupo han hecho sugerencias acerca de los cambios
requeridos. El grupo ha sido productivo y ha demostrado flexibilidad en sus

operaciones.
ACCIONES ALTERNATIVAS:

A. Definir el cambio y supervisar adecuadamente.

B. Participar con el grupo en el desarrollo del cambio pero permitir que los
miembros organicen la implementacion.

C. Estar dispuesto a hacer los cambios tal como son recomendados pero mantener el
control de su implementacion.

D. Evitar la confrontacion; dejar las cosas solas.
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SITUACION 8: El desempefio del grupo y las relaciones interpersonales son

buenas, usted se siente un tanto inseguro acerca de su falta de direccion del grupo.
ACCIONES ALTERNATIVAS:

A. Dejar al grupo solo.

B. Discutir la situaciéon con el grupo y a continuacion iniciar los cambios requeridos.

C. Dar los pasos necesarios para dirigir a los subordinados hacia el trabajo en una
forma bien definida.

D. Brindar apoyo en la discusion de la situacion con el grupo, pero no siendo

demasiado directivo.

SITUACION 9: Su Jefe lo ha designado para encabezar una fuerza de tarea (task
force) que esta sumamente retrasada en hacer las recomendaciones requeridas para
un cambio. El grupo no esta claro con respecto a sus metas. La asistencia a las
reuniones ha sido baja. Sus reuniones se han transformado mas bien en encuentros

sociales. Potencialmente ellos tienen el talento necesario para ayudar.
ACCIONES ALTERNATIVAS:

A. Dejar que el grupo resuelva sus problemas.

B. Incorporar las recomendaciones del grupo pero ver que se cumplan los objetivos.
C. Redefinir las metas y supervisar cuidadosamente.

D. Permitir que el grupo se involucre en el establecimiento de las metas, pero sin

presionarlos.

SITUACION 10: Sus colaboradores, que normalmente son capaces de asumir

responsabilidades, no estan respondiendo a su reciente definicion de estandares.
ACCIONES ALTERNATIVAS:

A. Permitir que el grupo se involucre en la redefinicion de estandares pero sin tomar
el control.
B. Redefinir los estandares y supervisar cuidadosamente.

C. Evitar la confrontacion no aplicando presion: dejar la situacion sola.
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D. Incorporar las recomendaciones del grupo pero ver que se cumplan los nuevos

estandares.

v" SITUACION 11: Usted ha sido promovido a una nueva posicion. El Supervisor
anterior no estaba involucrado en los asuntos del grupo. El grupo ha manejado

adecuadamente sus tareas y direccion. Las interrelaciones del grupo son buenas.
ACCIONES ALTERNATIVAS:

A. Dar los pasos necesarios para dirigir a los colaboradores hacia formas de trabajo
bien definidas.

B. Involucrar a los colaboradores en la toma de decisiones y reforzar las buenas
contribuciones.

C. Discutir el desempeiio pasado con el grupo y luego examinar la necesidad de
incorporar practicas innovadoras.

D. Continuar dejando al grupo solo.

v" SITUACION 12: Informaciones recientes indican que existen algunas dificultades
internas entre los colaboradores. El grupo tiene un registro notable de logros. Los
miembros han mantenido efectivamente metas de largo plazo. Han trabajado en

armonia durante el ultimo afno. Todos estan bien calificados para las tareas.
ACCIONES ALTERNATIVAS:

A. Intentar su propia solucion con los colaboradores y examinar la necesidad de
introducir nuevas practicas.

B. Permitir que los miembros del grupo lo resuelvan por si mismos.

C. Actuar rapida y firmemente para corregir y redirigir.

D. Participar en la discusion del problema brindando apoyo a los colaboradores.

No firme el cuestionario, ni se identifique de ninguna forma. Pero, por favor, indique
Ud. el nombre del area/proyecto en el que colabora, por ejemplo: Socio Laboral,

Presente en la Escuela, Concurso Nosotros Queremos, etc.
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11.3.3 ANEXO 3.3: INSTRUCCIONES PARA DETERMINAR LOS
ESTILOS DE LIDERAZGO

A continuacién se proporcionan conceptos € instrucciones para estimar las

variables claves del liderazgo. El resultado que se obtiene representa su auto percepcion

del estilo de liderazgo.

CONCEPTOS CLAVES:

R/
L X4

X/
°e

X/
°e

Estilos primarios o basicos: se definen como el cuadrante o cuadrantes en que
usted acumula el mayor nimero de respuestas.

Estilos secundarios o de apoyo: incluyen cualquier cuadrante, distinto del
cuadrante de estilo primario en que hay dos o més respuestas.

Rango de estilo y flexibilidad: el rango de estilo y flexibilidad se refiere al
numero total de cuadrantes en que hay dos o mas respuestas. Por ejemplo, si el
estilo primario son los cuadrantes 2 y 3 y el estilo de apoyo es el cuadrante 1, el

rango de estilo incluye los cuadrantes 1, 2 y 3.

Tres o mas respuestas en un cuadrante indican un alto grado de flexibilidad en el
uso de los comportamientos de ese cuadrante. Dos respuestas en un cuadrante
indican una moderada flexibilidad. Una respuesta en un cuadrante no es
estadisticamente significativa y, por consiguiente, es dificil predecir flexibilidad

en esa configuracion de estilo.

Adaptabilidad de estilo: en tanto que el rango de estilo se refiere a la medida en
que el estilo puede cambiarse, la adaptabilidad de estilo indica el grado en que los
cambios en los estilos son apropiados para el nivel de madurez de las personas
involucradas en situaciones diferentes. Los puntajes de adaptabilidad en el rango

entre 30 y 36 indican a un lider con un alto grado de adaptabilidad. Los puntajes

16 http://postgradoutt.files.wordpress.com/2013/08/test-de-hersey-y-blanchard-test-y-teoria-de-liderazgo-1.doc.
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en el rango entre 24 a 30 indican un grado moderado de adaptabilidad. Si los
puntajes de adaptabilidad son menores de 24, indican la necesidad de auto
desarrollo para mejorar la habilidad para diagnosticar la madurez de la tarea y

utilizar los comportamientos de liderazgo apropiados.

INSTRUCCIONES PARA CALCULAR LOS PUNTAJES:

Para las situaciones (1 a 12) encierre en un circulo la accion alternativa (A-B-C-D)

que usted ha seleccionado para cada situacion bajo la columna I (rango de estilo) y

también bajo la columna II (adaptabilidad de estilo). Después que usted ha encerrado en

un circulo sus acciones alternativas totalice el niumero de circulos para cada sub columna

bajo la columna I (rango de estilo) y la columna II (adaptabilidad de estilo) y anote los

totales en los espacios previstos mas abajo.

- Rango de estilo (procesamiento de la informacion de la columna I)

1.

Sub columna (1): las elecciones de acciones alternativas describen el cuadrante 1

(comportamiento alto en tarea y bajo en relacionamiento)

. Sub columna (2): las elecciones de acciones alternativas describen el cuadrante 2

(comportamiento alto en tarea y alto en relacionamiento)

. Sub columna (3): las elecciones de acciones alternativas describen el cuadrante 3

(comportamiento alto en relacionamiento y bajo en tarea)

. Sub columna (4): las elecciones de acciones alternativas describen el cuadrante 4

(comportamiento bajo en relacionamiento y bajo en tarea)

Anote los totales asociados con cada uno de los estilos basicos de liderazgo en los

recuadros provistos en el modelo de liderazgo que se presenta mas adelante.

- Adaptabilidad de estilo (procesamiento de la informacion de la columna I)

Copie las elecciones senaladas en la columna I en la columna II, cuidando marcar

las mismas letras (la columna II tiene las letras en otro orden).
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1. Sub columna (A): sume los circulos marcados, coloque el resultado en (a),
multiplique por “0” y coloque el resultado en el espacio provisto mas abajo.

2. Sub columna (B): sume los circulos marcados, coloque el resultado en (b),
multiplique por “1” y coloque el resultado en el espacio provisto mas abajo.

3. Sub columna (C): sume los circulos marcados, coloque el resultado en (c),
multiplique por “2” y coloque el resultado en el espacio provisto mas abajo.

4. Sub columna (D): sume los circulos marcados, coloque el resultado en (d),

multiplique por “3” y coloque el resultado en el espacio provisto mas abajo.

Finalmente, sume los resultados obtenidos y obtenga un total, este resultado

representa su adaptabilidad de estilo.
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COLUMNA I COLUMNA 11
Rango de Estilo Adaptabilidad de Estilo
Estilo Identificado Probabilidad de Ocurrencia
Q1 Q2 Q3 Q4 0 +1 +2 +3
o 1@ | @ @A 1B [© D
1 S1 A C B D D B C A R1
2 S2 D A C B B D C A R2
3 S3 C A D B C B A D R3
4 S4 B D A C B D A C R4
" 5 S1 C B D A A D B C R1
% 6 S2 B D A C C A B D R2
g 7 S3 A C B D A C D B R3
c; 8 S4 C B D A C B D A R4
9 S1 C B D A A D B C R1
10 S2 B D A C B C A D R2
11 S3 A C B D A C D B R3
12 S4 C A D B C A D B R4
- 1@ |3 | @@ |[® |(o |@)
QD [(Q2) |(Q3) |(Q4 Multiplicar por :
0 +1 +2 +3

t

Colocar aqui el total obtenido de la suma de las I
cantidades a, b, ¢ y d, multiplicadas por los numeros
senalados.
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11.3.4 ANEXO 3.4: RESUMEN TEORIA DE HERSEY Y BLANCHARD

Segun Martha Alles, “liderazgo es la capacidad para influir y apoyar a los demas y
lograr que participen con entusiasmo en la consecucion de los objetivos. Se pueden
destacar los siguientes aspectos de un lider: influye y apoya (la reaccion que genera en el
otro es entusiasta y positiva) y fija metas que luego todos desean cumplir”.

La competencia de liderazgo desarrollada en su maximo nivel significa tener la
capacidad para generar el compromiso y lograr el respaldo de los superiores con vistas a
enfrentar con éxito los desafios de la organizacion. Ademas de tener la capacidad para
asegurar una adecuada conduccion de las personas, desarrollar el talento, y lograr y

mantener un clima organizacional armonico y desafiante.

El modelo situacional de Hersey y Blanchard manifiesta la conveniencia de que los
lideres modifiquen su preferencia por una u otra conducta a fin de adaptar su liderazgo a la
situacion.

En general en cualquier estilo de mando influyen dos factores psicolédgicos; el
interés por los resultados y el interés por las personas.

Es necesario conocer qué estilo de liderazgo se debe emplear en cada situacion, a
esto se lo denomina liderazgo situacional, en donde se trata de determinar:

- El nivel de preparacion para un objetivo especifico: teniendo en cuenta la voluntad

y habilidad como variables.

- El estilo de direccion que deberia de utilizar el coach: considerando dos tipos de

conductas que determinan el estilo a utilizar, instruccion y relacion.

Dentro de la teoria de Hersey y Blanchard, el lider puede utilizar los dos tipos de
comportamiento en mayor o menor medida dando como resultado cuatro estilos de
liderazgo:

¢ ESTILO 1 - DIRIGIR: Mucha direccion y poca relacion.

¢ ESTILO 2 - ORIENTAR: Mucha instruccion y mucha relacion.

¢ ESTILO 3 - APOYAR: Mucha relacioén y poca instruccion.

¢ ESTILO 4 - DELEGAR: Poca relacion y poca instruccion.

Asi el liderazgo situacional se enfoca en lo apropiado y en la efectividad de los

estilos de liderazgo de acuerdo con la disposicion del seguidor, observandose la relacion
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entre el nivel de disposicion del seguidor para cumplir con un objetivo de trabajo

particular con el adecuado estilo de liderazgo de un coordinador para maximizar el

desempefio del seguidor.

CUADRO DE ESTILOS DE LIDERAZGO

Alto Relacionamiento
Baja Tarea

-
'

/
cUADRANTE 3

/
/

-

Alto Relacionamiento
Alta Tarea

o

\
CUQRRANTEz

/
/

CUADRANTE 4

DELEGAR

PARTICIPAR VENDER \
Bajo relacionamiento Bajo Rela
Baja Tarea Alta Tarea

TAREA BAJA

MADUREZ ALTA

MADUREZ BAJA
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11.3.5 ANEXO3.5: GRILLA DE TAREAS Y ACTIVIDADES

Objetivo General del Area/Proyecto:

VYOLUNTARIO 1:

Tareas y Actividades designadas a desarrollar:

VOLUNTARIO 2:

Tareas y Actividades designadas a desarrollar:

VOLUNTARIO 3:

Tareas y Actividades designadas a desarrollar:

VOLUNTARIO 4:

Tareas y Actividades designadas a desarrollar:

VOLUNTARIO S:

Tareas y Actividades designadas a desarrollar:
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VOLUNTARIO 6:

Tareas y Actividades designadas a desarrollar:

YOLUNTARIO 7:

Tareas y Actividades designadas a desarrollar:

VOLUNTARIO 8:

Tareas y Actividades designadas a desarrollar:
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11.3.6 ANEXO 3.6: GRILLA DE GRADO MADUREZ Y DESARROLLO

Grado de Madurez y Desarrollol: Poca competencia profesional y poco interés en el
trabajo

Grado de Madurez y Desarrollo 2: Poca competencia profesional y mucho interés en el
trabajo

Grado de Madurez y Desarrollo 3: Mucha competencia profesional y poco interés en el
trabajo

Grado de Madurez v Desarrollo 4: Mucha competencia profesional y mucho interés por
el trabajo

VOLUNTARIO 1:

Grado de Madurez y Desarrollo:

VOLUNTARIO 2:

Grado de Madurez y Desarrollo:

VOLUNTARIO 3:

Grado de Madurez y Desarrollo:

VOLUNTARIO 4:

Grado de Madurez y Desarrollo:

VOLUNTARIO S:

Grado de Madurez y Desarrollo:

VOLUNTARIO 6:

Grado de Madurez y Desarrollo:

VOLUNTARIO 7:

Grado de Madurez y Desarrollo:
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11.3.7 ANEXQ 3.7: ENCUESTA DE _SATISFACCION _SOBRE
CAPACITACION DE LIDERAZGO SITUACIONAL

Encuesta de satisfaccion

1- Indique del 1 al 5 (considerando que el 5 es la mejor calificacion):
- Contenido de la capacitacion

- Habilidad del capacitador para disertar y hacerse entender

- Conocimientos del capacitador sobre el tema

- Distribucidon y manejo de los tiempos

- Materiales utilizados

- Comodidad del mobiliario

12. ;Qué fue lo que mas le gusto de la capacitacion?

13. ;Qué fue lo que menos le gusto de la capacitacion?

14. ; Tiene alguna sugerencia/observacion para aportar?

iMuchas gracias!
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