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REBUMEN

Se realizé un diagnéstico organizacional en una
distribuidora automotriz de la Ciudad de México, gue presentaba
como problemética emergente continuas quejas de los clientes
respecto a los servicios generales de la agencia.

La concepcién de organizaciéﬁ que se tomd de base para
llevar a cabo el anélisis fue la sistémica. El1 modelo de
diagnéstico empleado contemplé la investigacién de los factores
Misién, Estructura, Tecnologia, Recursos Humanos, Clima,
Liderazgo Y Sistema de Recompensas y Sanciones.

Las técnicas empleadas fueron: a) encuesta a través de dos
cuestionarios con preguntas abiertas y cerradas (uno para jefes y
otro para subordinados) a 130 empleados (83.8% del universo); y
b) entrevistas semi-estructuradas con 1los gerentes (10) y algunos
empleados de base (28).

Los resultados se analizaron mediante las <rutinas
frequencies y crosstabs del Statiscal Package for the Social
Science. La primera se empled para conocer la forma de la
distribucién de las caracteristicas estudiadas, mientras gque 1la
segunda permitié establecer relaciones especificas entre las
caracteristicas de la poblacién y los factores de interés para el
diagnéstico.

Se encontraron diversas &reas que requieren fortalecimiento
y se formularon sugerencias concretas al respecto, de acuerdo a

cada area investigada.



INTRODUCCTION

Las actuales condiciones cambiantes de 1los &mbitos
econémicos y tecndlogicos obligan a las empresas a enfrentar
modificaciones constantes en su organizacidén, por lo gue tienen
que realizar ajustes internos répidos y variados.

El wmedio ambiente de las empresas, caracterizado por
recesién econémica, intensa competencia, fuertes presiones
financieras, ambiente politico turbulento, produce un impacto al
interior de los subsistemas que conforman una organizacién, que
en ocasiones merma sus recursos y afecta su desarrollo en
conjunto.

Por ello las organizaciones requieren de métodos rapidos y
efectivos que les ayuden a canalizar sus recursos hacia el logro
de un desarrollo arménico con su medio ambiente.

La disciplina del desarrollo organizacional ofrece opciones
metodolégicas importantes acordes a los tiempos de cambio
vertiginosos que viven las empresas.

Esta disciplina permite estudiar a la organizacidén desde
un enfogque integral considerando sus mntltiples vertientes de
relacién tanto en su interior como con su contexto externo.
Asimismo, ofrece una amplia variedad de técnicas de intervencién
ya sea para diagnésticar o intentar producir cambios correctivos

en las organizaciones.



La presente investigacién consistid en un diagnéstico
organizacional realizado a una distribuidora automotriz de 1la
ciudad de México.

Esta empresa enfrentaba la situacién de estar recibiendo
quejas constantes de los clientes en relacién al servicio que sus
diferentes departamentos les brindaban., Ante ese estado de cosas
la direccidn general de la empresa decididé investigar a fondo las
causas de los problemas sefialados por los clientes.

Es sabido por los usuarios de automéviles que en las
distribuid?ras automotrices existen una serie de dificultades que
casi se han vuelto inherentes a la operacién misma de éstas; por
ejemplo, reparaciones defectuosas, tiempos de reparacién
excesivos, falta de informacién fidedigna y confiable acerca del
estado mec&nico del vehiculo llevado a reparar, indiferencia de
los vendedores ante 1los problemas que el cliente pueda tener
posterior al cierre de la venta, etcétera. Los problemas son por
cierto numerosos y en definitiva complejos.

En la distribuidora automotriz investigada los problemas en
la operacién diaria de la Agencia se cristalizaban con mayor
fuerza en el servicio brindado al cliente, 1o cual demandaba una
intervencién urgente y contundente para vitalizar, activar y
renovar los recursos técnicos y humanos de la organizacidn.

Incialmente la direccién general de la ‘empresa solicité un
estudio de detecciédn de necesidades de capacitacién para mejorar

los conocimientos, habilidades y actitudes de sus empleados. No



obstante, al analizar las quejas, sugerencias y observaciones de
los clientes se determinéd que los problemas planteados no
correspondian exclusivamente a los empleados que brindaban un
servicio directo a los clientes, sino que eran manifestacidn de
una situacidn altamente compleja que implicaba a mis elementos
gque los primeramente detectados.

El enfoque convencional de concebir a no pocos problemas de
una organizacién como dependientes exclusivamente de 1los
empleados, es sumamente corto de vista y deja de lado un sintGmero
de factores interrelacionados que pueden ser vitales para
alcanzar un cambio firme en una empresa. Por tal razén, se
propuso partir de un diagnéstico organizacional que dejara en
claro la interconexcién de los diferentes aspectos que limitan o
impiden en un momento dado un funcicnamiento eficaz y eficiente
de una organizacién.

Si el proceso de operacidn y de servicio de una Agencia se
observa como un sistema, es decir, como un conjunto de elementos
en interaccién din&mica e interdependiente que conforman una
unidad funcional, en este caso la Agencia Automotriz, 1las
particularidades de operacién de sus elementos, pertenecientes a
su vez a subsistemas -Gerencias-, influirdn en el conjunto del
funcionamiento parcial y total. Y lo que es m&s importante, el
logro de los objetivos especificos y generales de la Agencia se
verd matizado por el tipo de interaccién que se dé entre los

elementos que la constituyen.



De igual manera, los subsistemas se hallan tan estrechamente
interrelacionados que al ocurrir una deficiencia en alguno, la
repercusién no se hace esperar en los otros, afectando a la
totalidad del sistema. De la misma manera, la empresa a su vez
constituye parte de un suprasistema formado por la Compafila
Matriz, por las agencias competidoras, por las variaciones
econdmicas y financieras del mercado automotriz, etcétera, que
influyen de manera decisiva en el funcionamiento general de 1la
Agencia.

Este fue, pues, uno de los propésitos de la presente
investigacién, es decir, determinar cuédles eran aguellos
subsistemas, fueran estos tecnoldgicos, humanos, materiales o
proceduales gque implicaban &reas de oportunidad de mejora en
vistas a redinamizar la organizacién.

Con estas consideraciones en mente, se le sugirié a la
direccién general de la compaiiia, efectuar un estudio de mayor
amplitud dirigido a detectar las fortalezas y debilidades de 1la
organizacién teniendo como premisa que los efectos negativos
observados en el servicio al cliente eran la resultante de wuna
dindmica de interaccién entre todos los departamentos, secciones
y 4reas de la agencia.

Por lo tanto, los objetivos que se plantearon fueron:

1) Realizar un estudio para obtener informacién relevante

sobre las condiciones generales de funcionamiento de los

siguientes componentes de la organizacién:



a) Funcionalidad de la misién de la empresa.

b) La funcionalidad de su estructura.

c) La funcicnalidad de su tecnologia.

d) La funcionalidad de sus recursos humanos.

e) Aspectos de su clima organizacional.

f) Liderazgo, desde la 6ptica de los dirigidos.
g) Sistema de recompensas y sanciones.

2) Investigar 1los conocimientos y actitudes como &reas de

-

capacitacién. Las habilidades no se pudieron investigar a
profundidad debido a la falta de un Catflogo de
Puestos. Los niveles organizaciocnales que se indagaron

fueron el gerencial, el de supervisién y el operativo.

Se aproveché la oportunidad gue la direccién general brinds
en el sentido de poder reportar los resultados en una tesis de
licenciatura y se realizaron los ajustes pertinentes para
elaborar un producto académico conformade por seis capitulos.

El «capitulo uno aborda una caracterizacién de 1las
organizaciones de trabajo, en particular desde el enfoque
sistémico. Se analiza la relacién entre el individuo y la
organizacidén y se describen algunas teorias y modelos relativos a
la temdtica. Este capitulo incluye una definicién particular de
lo que se entiende por organizacién.

En el capftulo dos se entreteje una conceptualizacién del



desarrollo organizacional a partir de ofrecer una breve revisién
de las definiciones aportadas al respecto por varios autores y de
sefialar las premisas y objetives que persigue esta disciplina. El
capitulo contiene ademds una descripcién de las etapas ge#erales
gue se siguen al efectuar una intervencién en desarrollo
organizacional. Igualmente se agrega una definicién particular
del desarrollo organizacional.

El capitulo tres trata sobre el diagnéstico organizacional,
de su definicién y de diferentes modelos para llevarlo a cabo,
aunado a las técnicas a través de las cuales se realiza. También
contiene una definicién particular de lo que se entendié por
diagnéstico organizacional para propdsitos de la actual
investigacién.

En el capitulo cuatro se desarrolla la metodologia seguida
para efectuar el diagnéstico y parte de la ubicacién dél
problema, de la precisién de los objetivos generales del estudio,
y de la ubicacién conceptual del tipo de estudio realizado.
Asimismo, el capitulo describe los sujetos, los instrumentos, el
escenario Yy el procedimiento general y especifico empleados en
este trabajo.

El capituleo cinco describe los resultados encontrados en
términos de frecuencias y porcentajes de acuerdo a cada uno de
los aspectos investigados, asi como de establecer una relacién
entre varias caracteristicas de la poblacién y los factores

de interés diagnéstico.



El capitulc seis presenta las conclusiones del estudio segln
los factorqs investigados. Para cada uno de ellos se agregan
observaciones y sugerencias especificas de mejora.

Tanto el capitulo cinco como el capitulo seis, contienen
datos e informacién que fue entregada casi sin modificaciones a
los directivos de la empresa, aungque no incluia la parte
correspondiente a la discusién, ni a las limitaciones del
estudio. El reporte gue se les entregd a ellos tenia un formato,
redaccién y presentacién diferente, y se dividié en un informe
general que contenia la descripcién de cada una de las
caracteristicas estudiadas, acompafiadas de graficos y cuadros, y
en un informe condensado gqgue inclufa solamente las conclusiones
del estudio, las observaciones al respecto de cada factor, las
sugerencias correspondientes y una propuesta de plan de trabajo
para llevarlas a cabo.

Por Gltimo se presentan el apéndice y la bibliografia

consultada.



CAPITULO I
CARACTERIZACION PE LAS ORGRNIZACIONES DE TRABAJO

1.1 LA ORGANIZACION BEGUR EL ENFOQUE BIBTEMICO

Hoy en dfa a pesar de gue existen personas qgue realizan
alguna actividad remunerativa de manera independiente e
individual, la mayor parte de las personas se hallan agrupadas en
una organizacién con el fin de colaborar conjuntamente en el
logro de objetivos de amplia envergadura.

Ahora bkien, las organizaciones laborales para alcanzar sus
metas, requieren la participacién de sus integrantes a través de
esfuerzos colectivos coordinados. De tal manera gue al hablar de
una organizacién se implica cierto grado de estructura,
coherencia, coordinacién e interrelacién de sus componentes.

En este sentido, Harris (1987) observa gue una organizacién
—éstructurada se caracteriza por el hecho de consistir en una
agrupacién de individuos gue vrealizan un esfuerzo conin
unificado. Sin embargo, la estructuracién puede ser tan informal
que las interrelaciones sean dificiles de distinguir, o al
contrario, que el patrén organizacional sea tan estricte gue las
relaciones de autoridad estén tan definidas que se espere un
determinado comportamiento de un trabajador. En opinién de
Harris, la agrupacidén organizacional estd entre estos dos
extremos.

£La complejidad de las organizaciénes hace necesaric contar

con un enfogue conceptual gue permita dar cuenta de la



multiplicidad de sus caracteristicas. La aproximacién sistémica
brinda este esquema.

Antes de abordar directamente el analisis de la organizacién
desde el enfoque sistémico, es pertinente presentar una
caracterizacién general de las organizaciones modernas.

Segun Castafio (1984), las organizaciones consisten en
entidades sociales de caracter multifacético, por lo que a su
alrededor se reunen variadas agrupaciones y formas de
relaciédn humana.

Con el paso del tiempo los cambios que se han gestado en los
diferentes tipos de organizaciones han imprimido un sello
distintivo a cada una, de tal suerte qgue hoy pueden diferenciarse
las organizaciones contempofaneas.

Las organizaciones contemporéneas se caracterizan, entre
otros aspectos, por la creacién de grandes y complejos organismos
sociales en los cuales la gente trabaja bajo ciertos patrones
qgue implican un alto grado de complejidad social y tecnolégica
(castafio, 1984). '

En opinién de Castafio, las sociedades contempordnea han
venido creando entidades organizativas con el objeto de enfrentar
problemas y circunstancias gque exigen la integracién vy
coordinacién de mGltiples recursos y esfuerzos humanos
djiversos, lo cual sb6lo es posible lograr mediante el trabajo
humano organizado, sistematizado y tecnificado.

El mismo autor plantea que el sentido fundamental de toda



entidad organizativa lo constituye el conjunto de objetivos o
fines para los cuales fue creada.

Las organizaciones contemporéneas, aunque diferentes segdn
sus objetives y actividades 1laborales vy administrativas,
comparten algunas caracteristicas comunes (S&nchez, 1973), entre
ellas: a) la divisién del trabajo.

b) la especializacién.
c) la existencia de jerarquias

d) las relaciones de autoridad.

El concepto tradicional del proceso de organizacién incluye
un ciclo de ocho pasos en su conformacién (Harris, 1987):

1. Determinacién de metas organizacionales. Antes de
determinar las relaciones de trabajo, la admisnitracién
debe decidir qué objetivos se persequir&n. Por lo tanto,
se tiene que comenzar con la definicién de las metas y
objetivos. La pregunta gque corresponde a esta fase es
¢Cudl es la meta que se persigue como organizacién?

2. Definicién del trabajo que se va a realizar. Después de
determinar las metas y los objetivos de la organizacién,
se deben especificar los requisitos para alcanzarlas en
términos de tareas concretas segin ciertos conocimientos
y habilidades. En esta fase se ha de responder 1la
cuestién relativa a ;qué trabajo se debe realizar para

alcanzar la meta?



3.

Divisién de tareas en unidades de trabajo. E1 paso
siguiente a la definicién del trabajo, es convertirlo a
éste en unidades para poder determinar el nGmero de
individuos necesarios para desempefiar adecuadamente las
tareas. Aqui la interrogante gque se sugiere es: ¢cudnta
gente se necesita para realizar el trabajo?, y, ademés,
iqué aptitudes debe poseer?

Integracién de los trabajos en departamentos u otros
grupos de trabajo. Losl trabajos a realizar estén
relacionados entre si con finalidades de direccién,
coordinacién, contrel y cooperacién mitua y para obtener
ventaja del grade apropiado de especializacién vy
eficacia. A este respecto, vale meditar sobre :c6mo se
podrian agrupar mejor los trabajadores con finalidades de
control y coordinacién?

Seleccién del personal que debe desempefiar las
diferentes tareas. La administracién debe reclutar y
seleccionar a los individuos conforme al nimero adecuado
y a las aptitudes necesarias. Sobre este rubro cabe
formular una pregunta acerca de ¢qué individuos ocuparén
mejor los puestos?.

Asignacién de tareas de trabajo. Corresponde a la
asignacién de tareas al personal seleccinado, tendientes
al logro de los objetivos y metas de la organizacién.

Es pertinente. pensar en si la gente seleccionada ¢conoce



y comprende con precisién su responsabilidad de trabajo?

7. Otorgar autoridad a los trabajadores. Los trabajadores
necesitan la capacidad suficiente para desenmpeflar los
requisitos del trabajo. La autoridad en este contexto
significa el derecho a actuar, a dirigir, y a solicitar
los recursos necesarios para desempefiar adecuadamente el
trabajo. Una prequnta ligada a este aspecto es, ggquienes
intervienen tienen la autoridad necesaria para cumplir
apropiadamente sus deberes?

8. Evaluacién del desempefio del trabajador. Se evaltan las
acciones del trabajador en cuanto al apoyo gque brinda
para el alcance 8e las metas organizacionales. Aqui la
inquietud es clara, ¢los trabajadores esté&n desempefiando
adecuadamente sus labores, de tal manera que se estén

logrando las metas?

Las anteriores caracteristicas corresponden al enfoque
tradicional de 1la estructura formal de las 1relaciones
interpersonales en el trabajo. Ese bosquejo brinda un panorama
general de los elementos que confluyen en la organizacién
moderna. No obstante, aGn falta precisar lo gue se entiende por
organizacidn.

Como ocurre con otros conceptos, existen diferentes
acepciones del término Yorganizaci6én". En las lineas siguientes

se abordarén algunas de ellas.



Rodriguez (1987), considera que decir organizacién es decir
integracit6n. Observa que la palabra organizacién estd tomada de
la biologia y que de ahi. pasé a las demas ciencias. Desde el
punto de vista biolégico, el rasgo esencial del organismo
vivo es la unidad en la diversidad. Al romperse la unidad, con la
muerte, acontece la desintegracién total. En relacién a
cualquier tipo de organizacién, se infiere que la base de toda
organizacién es la coordinacién. A mayor coordinacién, mayor
organizacién, y viceversa. Otro rasgo distintive de una
organizacién es la cohesibén, cuando ésta empieza a faltar se
produce inceoordinacién, disgregacién y desintegracién, gque
conducen a la enfermedad de la organizacién: se produce un
aflojamiento general de los elementos gue deben integrar al
grupo.

Para Katz y Kahn (1983) las organizaciones sociales son un
tipo o subclase del sistema concomitante; poseen ciertas
caracteristicas como sistema en mayor medida gue 1los
agrupamientos sociales primitives:

a) Las organizaciones poseen una estructura de mantenimiento
junto con otras de produccién y de apoyo a la produccién;
por ello, sus actividades tienen que ver con un
procesamiento y con la preservacién del sistema. Los
subsistemas de mantenimiento funcionan para darles cierto
grado de permanencia.

b) Las organizaciones tienen una pauta de papel, formal y



compleja, en que la divisidén del trabajo produce una
especifidad funcionsl de desempefio.

c) En las organizaciones hay una clara estructura de
autoridad que refleja la forma en que se ejercen el
control y la gerencia.

d) Como parte de 1la estructura gerencial se tienen
mecanismos reguladores y estructuras de adaptacién bien
desarrollades. De aqul gque guie a la organizacién la
retroalimentacién o inteligencia respecto a sus propias
operaciones y el caricter cambiante de su ambiente.

e) Se tiene la formulacidén explicita de una idcologia que
proporcione normas de sistema que sustenten la estructura

de autoridad.

Allaire y Firsirotu (1992) mencionan gque el razonamiento
sobre las organizaciones es particularmente rico en analogias y
metdforas. Asi, seglin una analogia biomérfica, las organizaciones
se convierten en entidades cuya principal preocupacién es 1la
supervivencia; tienen ciclos de vida, luchan con problemas de
salud y estén sujetas a los procesos implacables de seleccién.

La metdfora antropomdérfica confiere a la organizacién. una
personalidad, unas necesidades y un cardcter propio o incluso 1le
atribuye funciones cognoscitivas tipicamente humanas.

Una analogia predominante consiste en comparar las

organizaciones con sociedades en miniatura, por 1lo que



estan dotados de procesos de socializacién asi como de normas y
estructuras sociales.

Allaire y Firsirotu sefialan que cualgquiera que fuere la
organizacién, es Gtil concebirla como constituida por tres
elementos interrelacionados:

1. Un sistema socioestructural compuesto de relaciones entre
las estructuras, las estrategias, las politicas y otros
procesos formales de gerencia.

2. Un sistema cultural gque agrupa los aspectos expresivos y
afectivos de la oéganizacién en un sistema colectivo de
simbolos significativos.

3. Los empleados como individuos, con su talento, sus
experiencias y su personalidad, creadores, formadores y
unificadores de importancia, que elaboran activamente una
realidad organizacional coherente a partir del flujo

continuo de los acontecimientos.

Desde otra perspectiva, Etkin y Schvarstein (1989), utilizan
el concepto de autoorganizacién para referirse a una capacidad de
las organizaciones sociales, consideradas como sistemas. Esta
capacidad consta de miltiples elementos, aunque los componentes
b&sicos contemplan:

a) Producirse por si seolo, dade que el sistema social

selecciona internamente y realiz; las actividades que é1
necesita para seguir operando, incluyendo la eleccién de

sus objetivos.



b) Mantener los rasgos de identidad frente a perturbaciones
del medio circundante.

c) Capacidad de operar en condiciones diferentes de las de
origen, sin perder continuidad ni cohesién entre las
partes.

d) Autonomia, en el sentido que el sistema dispone como
elementos constitutivos a sus propias unidades de
gobierno.

e) Presencia de procesos internos de control mediante los
cuales se regulan las operaciones del sistema y se
delimitan 1las fronteras de la organizacién.

£) Capacidad del sistema para realizar su propia renovacién
estructural cuando se producen situaciones de crisis y

catdstrofes.

Estos autores consideran ,como rasgo distintivo de su
definicién, la preservacidén de los rasgos de identidad del
sistema social. Entienden por identidad tode aquello gue permita
distinguir a la organizacidn como singular y diferente de las
demds, todo aguello gue en caso de desaparecer afecta
decisivamente a la organizacién. La identidad de una organizacién
se materializa a través de una estructura. La estructura pasa a
ser el modo come se presenta una organizacién frente a cada
circunstancia de su devenir, pero siempre condicionado por 1los
rasgos de invarianza. Etkin y Schvarstein mencionan, como

ejemplo, gque los principios de solidaridad en las cooperativas o



de seguridad en los bancos no pueden ser vulnerados sin poner en
riesgo la existencia de estas organizaciones.

Es asi gue desde la 6ptica de Etkin y Schvarstein, 1las
organizaciones se caracterizan como entidades auténomas por su
capacidad para fijar sus propias reglas de operacibn, y estas
reglas no est&n subordinadas a las relaciones con el contexto.
Las reglas dque provienen del contexto, y que implican
restricciones para el funcionamiento de ia organizacién, son
procesadas de modo tal de preservar las coherencias internas y
asegurar asi la supervivencia del conjunto. Las organizaciones
son autébnomas en el sentido que demuestran su capacidad para
sobrevivir aun en condiciones ambientales diferentes de las de su
creacidn.

Una vez presentada una breve revisién de diferentes
posturas acerca de 10 que es una organizacién, se precisari ahora
lo que se entiende por "organizacién" en este trabajo de tesis:

Una *“organizacidén® consiste en una entidad social

caracterizada por un conjunto de acciones deliberadas cuyo

propésito ‘es mantener una estructura funcional para
interactuar con su medio, de manera que garantice su
sobrevivencia a partir de una relacidébn armdnica tanto

interna como externa.

Como se puede notar, esta definicién es general y puede
aplicarse a cualquier organizacién social, asimismo supone una

concepcidén sistémica de ésta.
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La importancia de la teoria de sistemas aplicada a las
organizaciones laborales, radica en que provee de un esquema de
andlisis lo suficientemente amplio como para dar cuenta de 1las
interacciones que se suscitan en su interior.

La teoria de sistemas, desarrollada por Ludwig Von
Bertalanffy alrededor de los afios 50, ha tenido desde entonces
una amplia aplicacién en muy variados campos de conocimiento.

Bertalanffy (1991) sostiene que el concepto de sistemas ha
invadido todos los campos de la ciencia y penetrado en el
pensamiento y habla populares y en los medios de comunicacién de
masas. El razonamiento a partir de la nocién de sistemas tiene
aplicabilidad en empresas industriales, de armamentos, hasta en
la ciencia pura; inclusive, observa Bertalanffy, han aparecido
profesiones y ocupaciones desconocidas hasta hace poco, que
llevan nombres como proyecto de sistemas, andlisis de sistemas,
ingenieria de sistemas y otras similares.

Los sistemas, desde la o6ptica de Bertalanffy consisten en
conjuntos de elementos en interaccién. Es necesario, sin embargo,
caracterizar afin mds gqué es un sistema. Para ello, se exponen
enseguida los supuestos bdsicos de la teoria de sistemas, tomando
como referencia la resefia slaborada por Garcia (1993).

a) E1 estudio del todo es necesaric para comprender las

partes, en oposicién al habitual estudio de las partes
para com;;render el todo.

b) Un efecto estd determinado por varios factores, en

11



contraste a la suposicién de que existe una causa a la
que le corresponde un efecto.

c) El efecto y los factores est&n en correspondencia
funcional. El1 cambio de uno incide en el otro. Esta
manera de concebir las cosas es opuesta a la idea de que
la relacién causa efecto es unidlreccional'
primordialmente.

d)} Un elemento en interaccién con otros determinan 1la
dindmica de la totalidad; la visién opuesta asumiria que
un elemento afecta a una parte del todo.

e) La organizacién esta dada por la interaccidn de las
partes, versus el supuesto de que la parte aislada en

suma con cada una de las otras forman una organizacién.
Los sistemas pueden ser abiertos o cerrados.

Sistemas Cerrados. En ellos no hay intercambio de materia,
energia e informacién con el medio inmediato. Su energia se
mantiene constante y su entropia aumenta. Los procesos son
irreversibles y hay una tendencia hacia el equilibrio, lo que
equivale al estado de un minimo de energia libre y un miximo de
entropia. Seg@in Sluzki (1987), la entropfa puede entenderse como
energia "no utilizable" durante una transformacién, también como
dispersién irreversible de energfa y tendencia inevitable al

desorden; en contraparte, la negentropia' consiste en los procesos
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tendientes a revertir la entropia, también se le denomina
entropfa negativa.

En contraste a los sistemas abiertos, no son capaces de
lograr una diferenciacién, llegan a un estado de equilibrio y son
finalmente homogéneos. .

En estos sistemas aumenta el caos a medida que transcurre el

tiempo. No pueden captar ni almacenar orden.

Sistemas abiertos. Un sistema abierto mantiene intercambio
de materia, energia e informacién con el medio exterior. En un
sistema abierto existe el cambio, en razén de que no existe el
equilibrio. Su energia se mantiene en variacién y su entropia
disminuye a costa de aumentarla en su medijo.

Son capaces de lograr y mantener un grado de diferenciacién,
desequilibrioc y heterogeneidad en relacién al medio ambiente.

En estos sistemas hay la posibilidad de obtener orden a
partir de energia 1libre ‘de los alrededores y de almacenarla
dentro del sistema lo que aumenta la negaentropia.

Entre las propiedades de los sistemas abiertos se hallan:

a) Totalidad. EL sistema posee una complejidad y una

originalidad propias que rebasan las caracteristicas de
sus componentes.

b) Autorregulacién. La informacién que ingresa al sistema,

una vez transformada y gque regresa, permite introducir

modificaciones que generan o atenuan el cambio.
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¢) Equifinidad. Las modificaciones que se producen dentro
de un sistema, al sucederse en el tiempo, son totalmente
independientes de las condiciones iniciales.

d) Equipotencialidad. A partir de los mismos elementos se

dan resultados diferentes.

Otra disciplina estrechamente relacionada con la Teoria de
Sistemas es la Cibernética., Se habla de dos cibern&ticas (Sluzki,
1987): la primera y la segunda. Asimismo, se conceptualizan dos

tipos de Cibernética: de primer orden y de segundo orden.

-grimera Cibernética. El énfasis estaba puesto en los
aspectos homeostéticos de los sistemas.

Los primeros trabajos de Cibernética estaban centrados en
los procesos de correcci6n de las desviaciones de los sistemas,
en la retroalimentacién negativa, es decir, aquellas que atenGan
o anulan el impu}so al cambio.

El estudio se dirigia a conocer cémo operan los sistemas
para mantener su organizacién. Los procesos estudiados eran los
de neutralizacién de la desviacién.

En ese periodo, los trabajos de algunas disciplinas, como la
terapia familiar, reflejaban una tendencia a descubrir los
aspectos homeostiticos: reglas de los sistemas, mitos de

funcionamiento, patrones interactivos, etcétera.

Sequnda Cibernética. Bajo esta perspectiva, el énfasis se

coloca en los procesos opuestos, es decir, en los que generan el

14



aumento de la desviacién: la retroalimentacién positiva y los

procesos de cambio.

Cibernética de Primer Orden. Estaba basada en la suposicién
de gue el sistema observado puede ser considerado de manera
independiente al observador. Durante este periodo de 1la
cibernética se gestan las etapas anteriores, llamadas Primera

Cibernética y Segunda Cibernética.

Cibernética de Sequndo Orden o, también denominada, Nueva
Cibernética. Incluye el papel del observador en la construccién
de la realidad que estd siendo observada. La realidad no vuelve a
ser considerada independiente de los intentos del observador para
organizarla. Los principales conceptos incluyen la recursividag,
procesos autoreflectivos, complejidad y autonomia.

El observador es parte de lo que observa, por io que toda
descripcién acerca de observaciones y modelos es necesariamente
una descripcidén de quien genera esa descripcién.

Para revisar los componentes de los sistemas es 1ntil
recordar que se habfa dado una definicién de sistema como un
conjunto de elementos (sean objetos, situaciones, entidades,
conceptos, etcétera) en interaccién y que mantienen intercambios
con su ambiente (en el caso de los sistemas abiertos, que son los
mas comunes).

A su vez, los subconjuntos del conjunto que forma el sistema
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se conocen como subsistemas y estos pueden contener otros
subconjuntos, o sea subsistemas.

Los subsistemas comparten caracteristicas que los distinguen
de los demds subsistemas, aungue poseen la propiedad de
interactuar entre si, por lo que se influyen mutuamente.

En este contexto, la din&mica en un sistema se debe a la
interacci6én e interdependencia entre los subsistemas y no a la
causa de un fGnico factor o de factores independientes. Desde
esta 6ptica, si se produce una modificacién en uno de 1los
subsistemas es posible alterar a 1los demds y a todo el sistema en
su conjunto. La direccién positiva o negativa de la alteracién
del sistema a través de la intervencién en alguno de sus
subsistemas es una cuestién de mucha relevancia en cualquier
&mbito de estudio.

La teoria de sistemas, desde luego que es mucho mids profunda
y compleja que lo aqui esbozado. No obstante, en las lineas
anteriores se describen los aspectos pertinentes para fundamentar
su utilidad en el estudio de las organizaciones.

Para ejemplificar el enfoque sistémico en el estudio de las
organizaciones laborales se puede citar el abordaje que realizan
Huse y Beer (1971) sobre el tema.

Para estos autores, una organizacién social es un complejo
de subsistemas interrelacionados e interdependientes que puede
analizarse desde tres perspectivas diferentes: formal, de flujos

y humana.
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La perspectiva formal contiene 1los subsistemas de
investigacién y desarrollo, tecnolégice, financiero, etcétera.

En la perspectiva de flujos se contemplan los subsistemas de
flujo informativo, de materiales, de pedidos, de dinero,
etcétera.

En la perspectiva humana se hallan los subsistemas formados
por los individuos de la organizacién, los grupos de la
organizacién, las relaciones entre los grupos, las relaciones
organizacionales, etcétera.

Los subsistemas de estas tres perspectivas confluyen en el
sistema organizaciocnal total, el cual estd& compuesto por las
entradas, los procesos y las salidas.

Las entradas estan formadas por el sistema humano, las
aptitudes y los sistemas de flujos.

Dentro de los procesos organizacionales se hallan variables
interpersonales y sociales como liderazgo, comunicacién, procesos
de grupo Yy rélaciones entre grupos; Yy variables de 1la
planificacién organizacional como la planificacién de flujos,
estructura del trabajo, politica de personal, sistemas de
control, seleccién y capacitacién.

En las salidas se pueden enlistar factores como
productividad, compromiso, motivacién, satisfaccidn, innovacién,
desarrollo personal, flexibilidad e imagen.

Tanto las entradas como los procesos Yy las salidas estén

dirigidas al beneficio y crecimiento de la organizacién. El nivel
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de crecimiento retroalimenta al sistema a modo de modificar 1las
entradas nuevamente. Las organizaciones al ser sistemas abiertos
tienen la capacidad de mejorar las salidas de la actuacién
organizacional al modificar los  procesos de flujo
organizacionales con el fin de aprovechar mis el potencial de los
recursos humanos.

Huse y Beer afirman que el ajuste de los procesos de flujo a
unas necesidades organizacionales e individuales es uno de los

objetivos fundamentales del desarrollo organizacional.
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1.2 LA RELACION ENTRE EL INDIVIDUO ¥ LA ORGANIZACION

Schein (1977) indica que la influencia que ejerce una
organizacién en un individuo que ingresa a ella es determinante
para su comportamiento posterior, una vez inserto comc un miembro
més de ella.

Este autor emplea el término socializacién organizacional
para referirse a la interaccién entre un sistema social estable y
los miembros nuevos que ingresan a él. Este concepto hace
referencia al procese mediante el cual el nueve miembro aprende
la escala de valores, las normas Yy las pautas de conducta
exigidas por la sociedad, 1a’organizSci6n © el grupe al gue se
incorpora. Por lo tanto, involucra Gnicamente el aprendizaje de
aquellos valores, normas y pautas de conducta que, desde el punto
de vista de la organizacidén o el grupo, resulta necesario para
todo nuevo miembro. El aprendizaje incluye:

1. Las metas fundamentales de la organizacién.

2. Los medios preferidos para alcanzar tales metas.

3. Las responsabilidades fundamentales del miembro en el rol

que le adjudica la organizacién.

4. Las pautas de conducta necesarias para el desempefio

eficaz del rol.

5. Un conjunto de reglas o principios concernientes a 1la

conservacién de la identidad y la integridad de la

organizacién.
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Asi, por ejemplo, el nuevo miembro tiene que aprender a no
fumar la marca de cigarrillos de la competencia, si trabaja para
una determinada compafifa de cigarrillos. No tiene que criticar a
la organizacién en pGblico, hi a sus funcionarios, etcétera.

En opinién Schein, el éxito de las técnicas de socializacién
dependen de dos factores:

1. La motivacidén incial del ingresante para incorporarse a

la organizacién.

2. El grado en que la organizacién puede cautivar al nuevo

miembro durante un periodo de socializacién.

De esta manera, las organizaciones socializan a sus nuevos
miembros creando una serie de acontecimientos mediante los cuales
se intenta desbaratar antigquos valores, a fin de que la persona
se disponga a aceptar los nuevos.

Como resultado de un proceso de socializacibn puede ocurrir
alguno de los tx.:es casos siquientes:

1. Rebelién., Rechazo de todos los valores y normas.

2. Individualismo creador. Aceptacién finicamente de 1los

valores y las normas fundamentales; rechazo de todos los
denmas. )

3. conformidad. Aceptacién de todos los valores y normas.

Por otra parte Harris (1987), considera gque el
comportamiento de un individuo en el trabajo depende o es la

resultante, en té&rminos generales, de:
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a) Anbiente y experiencias del trarajador.

b)

c)

d)

Agpectos del trabajadcr en cuantc a individuo.

Factores organizacionales. Entre estos se encuentran los
gue provienen de la organizacién formal y 1los dque
provienen de la organizacién informal.

A| su vez, estas tres &reas de influencia son impactadas

por los factores tecnolégicos.

Desd¢ una perspectiva cercana a la antropologia laboral,

Castafio (1984) expone algunos principios que hacen referencia a

la relacion gue se intenta ubicar en este apartado: individuo-

organizacién:

a)

b)

E hombre es ante todo un ser social y como tal vive su
eristencia en todos sus aspectos. En virtud de gque todas
las personas forman parte de una totalidad (sociedad), su
ser estd condicionado profundamente por el conjunto de
relaciones de esa totalidad. Por lo tanto, el hombre gque

trabaja lo hace socialmente, no s6lo con otros hombres,

0

ino también como parte de una realidad sociocultural que

[

p trasciende y lo condiciona. cCultura, individuo y
spciedad forman una unidad indivisible en gque 1la
interaccién de cada uno de sus elementos es constante e
inevitable,

El hombre transforma la realidad material y "espiritual"
(Fultura) y a su vez es transformado por esa realidad. La

creacién y los cambios que el hombre logra en su entorno
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c)

d

e

)

-

los realiza a través del trabajo con el cual produce
cosas mnateriales e inmateriales. Este trabajo es
eminentemente social, por lo que se puede afirmar que la
esencia del hombre es la actividad social que transforma,
produce y crea.

El trabajo humano se caracteriza por su previa
conceptualizacién de los objetos que serdn producidos y,
ademés, las formas e instrumentos de trabajo se modifican
constantemente de acuerdo con los cambios sociocultura-
les.

Las necesidades humanas que condicicnan al trabajo no se
limitan a los aspectos de la vida del hombre, aunque
estos sean esenciales. La bGsgueda de la satisfaccién
psicolégica y sociocultural constituye un elemento de la
nayor importancia para el hombre gue trabaja, cualguiera
que sea su actividad y su nivel socioceconémico y
cultural. El trabajo es, potencialmente, una fuente de
gran satisfaccién y de desarrollo humano.

La salud y el bienestar fisico, psicolégico y social del
hombre de nuestro tiempo, estan fuertemente condicionados
por la vida 1laboral, por sus satisfacciones y
frustraciones que propician las organizaciones modernas.

Sin embargo, esto poco se toma en cueta cuando se disefian

las organizaciones.

f) Para la autorealizacién del hombre en el trabajo se
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requieren condiciones y caracteristicas que permitan y
faciliten la expresién de su creatividad y de su libertad
en la practica de sus capacidades y potencialidades. si
las organizaciones de nuestro tiempo no cumplen con tales
condiciones y caracteristicas, es preciso cambiar los
principios y supuestos que las rigen, buscande nuevos

modelos para el trabajo colectivo.

Es, pues, innegable c-Iue el hombre en tanto ser social se
encuentra influenciado por una infinidad de ambientes, contextos,
situaciones y demids conjuntos de factores, en los cuales estd
inmerso.

Se ha dicho que la vida del hombre transcurre dividida en
tiempos claramente delimitados, al menos en la cultura
occidental: el hombre pasa un tercio de su vida diaria dormido,
casi ocho horas, dependiendo de la fase evolutiva en que se
encuentre; de las dieciseis horas restantes, ocho las invierte en
el trabajo; mientras que las ocho horas finales las dedica a
actividades diversas como la alimentacién, el descanso, 1la
recreacién, o el autocuidédo. De ahi que de la vida de vigilia
del ser humano que arriba de la adolescencia para ingresar al
mundo de trabajo, la mitad la vive colaborando para una
organizacién laboral.

La influencia que recibe de la organizacidén laboral en que
se encuentre, condiciona en diverso grado su forma de pensar, de

actuar, e inclusive de sentir. La organizacién laboral constituye
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un poderosc medic de socializacién mediante el cual el individuo
incorpora normas, costumbres, pautas de comportamiento, e
ideologias, a través de las cuales interactfia con su medio.

No es por dewmds que algunos especialistas en orientacién
vocacional, como Garcia (1990), afirman que la eleccién de
carrera profesional implica no simplemente una 1licenciatura a
cursar, sino la forma de vida por la que opta gquien se enfrenta a
tal decisién, incluso quienes no’'llevan a términc un cicle
escolar a nivel medio superior.

Es por ello que la organizacién laboral reviste una
importancia decisiva en 1la influencia gue ejerza sobre el
individuo que forma parte de ella: un an&lisis hipotético
indicaria que seglin los ingresos econtmicos del individuo que
integra a wuna organizacién determinada, ser& su estatus
socioceconémico; de donde se desprende que via su capacidad
econémica satisfacerid en una forma determinada sus necesidades
badsicas como alimentacién, vestido, vivienda, educacién y
reproduccién. Sus relaciones sociales se encontrarédn definidas
por la zona habitacional y geografica a la que acceda dependiendo
de sus ingresos y lazos familiares; su satisfaccién personal-
laboral estar8 en linea directa a los logros que alcance dentro
de la organizacién de trabajo, ya sea mediante su nivel de
ingresos, su jerarguia 1laboral, la responsabilidad en las
acciones encomendadas o el logro de importantes proyectos de

trabajo.
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La organizacién 1laboral es, en definitiva, un factor de

mucho peso en desarrollo del individuo.
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1.3 TEORIAS Y MODELOS DE ORGANIZACION

En los apartados anteriores se expusieron algunos elementos
relacionados a la ubicacién cie la organizacién desde el enfoque
sistémico y a su impacto sobre el individuo como integrante de
ésta., En consecuencia, es pertinente describir ahora algunos de
los modelos gque existen acerca de la concepciédn de 1la
organizacién como tal.

En términos generales existen tres puntos de vista acerca de
la organizacién, segGn Sexton (1977):

a) teoria clésica

b) teoria humanista

c) teoria moderna
A. TEORIA CLASICA DE LA ORGANIZACION

La divisién del trabajo es el primer principio de la teoria
clisica de la organizacién. Si el trabajo puede subdividirse de
tal modo que el proceso total se convierta en una acumulacién de
tareas simples, se posibilitarén grandes economias de tiempo y
esfuerzos, debido a la especializacién consecuente gque pernite
esa divisién. La suposicién de trasfondo consiste en que para un
individuo el hecho de realizar todas las tareas necesarias para
completar un proyecto seria muy complejo, exigente y, en muchos
casos, imposible. Al descomponer el prdyecto en tareas, cada una

por si solo exigird poces movimientos y un grado moderado de
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habilidad gue puede aprenderse con rapidez.

con esta divisién se ahorra tiempo de adiestramiento, 1la
repeticién de tareas conduce a tal grado de experiencia que se
llega a la eficiencia )

Este método de organizar el trabajo tiene enormes beneficios
en los procesos modernos de fabricacién; tal es el caso de
industrias como la del automévil donde miles de personas realizan
diferentes operaciones en cada vehlculo.

El elemento de eficiencia era el pricipal Ffoco de atencién
de los creadores de la "administraci6én cientifica", 1la que
consistia en un examen analitico del modo en que se realiza el
trabajo y una subdivisién cient{fica de &ste para ahorrarse
tiempo y esfuerzos. La filosoffia de la organizacidén gue 1le
subyace a la administracién cientifica contempla que el hombre es
un ser racional con notivos econémicos, por lo que el individuo
normal aceptard con facilidad la oportunidad de mejorar su
posicién financiera o ampliar su propio interés.

Las implicaciones de esas premisas son gue se coordina el
trabajo de una manera mecdnica y objetiva, no se necesitan
incluir en la organizacidén disposiciones para cualquier expresién

individual u otras cualidades igualmente intangibles, y se puede

‘establecer la autoridad comeo el activador legitimo de 1las

actividades de la organizacién.
El principal representante de esta teoria, Frederick Taylor,

sostuvo gue la eficacia permitida por la especializacién de los
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empleos, con incentivos apropiados, servia para unir los
intereses de patrones y empleados. Si un hombre produce més,
tante &1 como la compafifa reciben los beneficios, de manera
sinultanea. Con tal concepcidn del hombre en el trabajo, se
cimenté la actitud de gque un individuo puede enmplearse de modo
mecé&nico, pasando por alto todo lo gque fuera persuasioén
econémica.

En opinién de March y Simon (1980), la organizacién
cientifica del trabajo es mAs una discipliana de cardcter técnico
que de car&cter soclolégico. Consideran que, con cierta
exageracidn, podria afirmarse que es una aplicacién de ciertas
ramas de la Fisica, Los problemas de trabajo para la
administracién cientifica son sencillos, pues basta con una
adecuada estructuracidén de la remuneraciédn para que, una vez
cunmplidas las premisas de tipo mec&nico y fisiolégico-anatémico,
se logre el objetivo undninamente propuesto: lograr el miximo
rendimiento del trabajo humano. Dentro de esta disciplina, las
relaciones personales entre 1los diversos participantes en 1la
empresa, la estructuracié4n de la jerarquia, los problemas de
comunicacién e informacién no tienen ninguna importancia: dentre
de su ecuacidén general son constantes o parédmetros.

Sexton (1977) sefiala como firmes ventajas de esta teoria que
al existir una divisién de trabajo en la sociedad, se evita
una lucha por 1la existencia, debido al adecuado suministro de

empleos, Yy, en consecuencia, la produccién en masa proporciona
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los medios de supervivencia a un gran nGmero de personas mal
equipadas para competir en otras circunstancias. No obstante,
este autor nenciona que cuando se aplican los conceptos de la
doctrina clésica a los problemas de organizacién, resulta un

ambiente rigidamente controlado.
B. TEORIA HUMANISTA DE LA ORGANIZACION

Desde el punto de vista humanista se copsidera gque si un
hombre se ocupa de un conjunto rutinario de movimientos, come lo
establece la teoria cléasica, disminuird su capacidad para hacer
otras cosas.

Una de las criticas principales hacia la posicién cléasica es
que se hacen demandas "insanas" sobre el individuo. Argyris
(citado por Sexton, 1977), sostiene que la organiacién clasica
sitGa al trabajador en una posicién que le deja muy pocas
oportunidades para obtener el "éxito psicolégico", es decir, el
proceso mediante el que se logra la autoestimacién. Segtn
Argyris, las condiciones de vida en la organizacidén pueden
describirse de la siguiente manera:

a) se utilizan muy pocas de las habilidades de los

individuos.

b) é&stos tenderédn a experimentar una sensacidén de

dependencia y sumisién.

¢) y tener un sentimiento cada vez' menor de responsabilidad

propia.
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En oposicibn a este ambiente sugiere que las personas deben
tener autocontrol, definir sus propias metas y utilizar sus
habilidades m&s importantes.

Argyris, sefiala que no es gorrecto suponer gque los
"productos" de la organizacién, tales como el bajo ausentismo,
los Indices bajos de rotacidén de personal, los indices bajos de
quejas y alta produccién sean siempre indicadores vAlidos de 1la
salud de una organizacién, ni gque estos criterios estén
relacionados necesariamente con los empleados atentos y leales.
AGn cuando una organizacién cuente con tales "productos", 1la
gerencia no deberd suponer que tendra empleados gque desean
identificarse con la compafifa, participar en todas las decisiones
que influyan directamente sobre ellos, preocuparse en hacer dgue
la compafifa sea mis eficiente, sentir responsabilidad por la
salud de la empresa o desarrollar relaciones estrechas.

Observa Argyris que en tantoc sea necesario utilizar el tipo
piramidal de organizacién y emplear controles administrativos,
los empleados tender&n a experimentar dependencia, subordinacién,

sumisién y otras indicaciones de falta de madurez psicelégica.

C. TEORIA MODERNA DE LA ORGANIZACION

Dice Sexton (1977) que la teoria moderna de la organizacién
puede identificarse por el hincapié abrumador gue hace en el
andlisis. Quienes proponen esta escuela de pensamiento no

constituyen de ninguna manera un grupo homogéneo pues hay
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ingenieros, economistas, especialistas en ciencias sociales,
administracién y en sistemas conmputacionales. Todos ellos se bhan
dedicado a producir una teoria de la organizacidén que responda a
las criticas tanto del punto de vista clasico como del
humanista.

La escuela moderna considera que la organizacién constituye
un sistema o un conjunto de sistemas, entendidos estos come un
conjunto de partes interrelacionadas que reciben insumos, actGan
sobre ellos de un modo planeado y producen resultados; asimismo
cuentan con mecanismos de retroalimentacién que suministran a 1la
gerencia informes relativos a los resultados tales como los
costos de produccidn, los riesgos, las piezas rechazadas, las
horas de trabajo, etcétera. En el caso de que se produzca una
desviacién importante entre la produccidédn real y los estandares
pueden tomarse disposiciones de correccién, principalmente en 1la
forma de un ajuste de insumos.

Una caracterizacidn. mids detallada de la aproximacién
sistémica a la oganizacidén como una de las representantes de 1la
toeria moderna, se presentdé en el primer apartado de este
capitulo, sin embargo, es 1til afiadir algunos conceptos aportados
por propulsores de esta corriente.

Tilles (citado por Sexton, 1977) observa desde el punto de
vista de los sistemas el trabajo gerencial se divide en cuatro
tareas bédsicas:

a) Definicién de la compafiia como sistema.
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b) Establecimiento de objetivos del sistema que puedan
subdividirse en:
- Identificaciéon de sistemas mas amplios.
- Establecimiento de criterios de desempefio.
c) Creacidn de subsistemas formales.

d) Integracidn de sistemas.

Por su parte Young y Summer (citados por Sexton, 1977)
consideran que un sistema de gerencia puede definirse como el
subsistema de la organizacién cuyos componentes consisten en un
subconjunto de individuocs, cuyos deberes consisten en recibir
ciertos problemas de organizacién (insumos) y, a continuacién,
ejecutar un conjunto de actividades (proceso) que produzcan
soluciones organizacionales (resultados), ya sea para incrementar
el valor o los beneficios de 1las actividades totales de la
organizacidén (satisfaccién) o para hacer 6ptima alguna funcién de
los insumos y los productos totales de la organizacién.

Entre las objeciones que esta teoria formula contra la
teoria clasica de la organizacién se puede citar que conforme nos
desplazamos hacia la parte superior de 1la jerarquia, las
decisiones pierden racionalidad, debido tante al aumento de los
sistemas como a la incapacidad de los ejecutivos para visualizar
todo el conjunto. Otra de las objeciones asienta que la divisién
del trabajo hace gue los participantes establezcan desviaciones
hacia sus submetas, gque los aislan de otros sistemas que

constituyen la organizacién mayor.
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Existen adem&s varios modelos de organizacién gque combinan
elementos de las tres teorf{as anteriores. Los modelos gue se
presentan a continuacidén se pueden ubjcar en 1a teoria moderna de
la organizecién. Las referencias de ambos fueron tomadas de

castafio (1984).
D. EL MODELQ SOCIO-TECNICO DE LA ORGANIZACION

Este modelo estd hasado en las ideas de Trist y de Rice, que
surgieron de las investigaciones del Tavistock Institute de 1la
Gran Bretafia reatizadas a partir de 1950.

Para la concepcién sociotéecnica, la organizacién es el
resultade de la compleja interaccién, béasicamente, de dos
conjuntos de elementos:

1) Tecnolbdgicas: caracteristicas de las tareas, medio

ambiente de trabajo, herramientas y equipo, entre otros.

2) Sociales: relaciones interpersonales, grupos, procesos de

liderazgo, etcétera.

Cconforme a esta concepcidén es sumamente importante
considerar las relaciones entre ambos sistemas, pero de iqual
manera la interaccién del medio ambiente con la organizacitn. De
ahi que la organizacién es concebida como un sistema sociotécnico
abierto en el cual el conjunto como un todo interactda con el
exterior, y, hacia su interior, existe una dindmica entre 1los

subsistemas tecnolégico y social.

33



E. MORELO AMPLIADO DE LA QRGANIZACION

Este modelo ubica a la organizacidn como un sistema
integrade por varios conjuntos de elementos gue interactGan
constantemente y gue estan dirigidos hacia el logre de ciertos
objetivos; de ahi gque conciba gue las organizacioches son
intencionales {Castaifio, 1984).

De acuerdo con Castafio en este modelo, los elementos gue

integran la organizacidén son interdependientes y estén

constituidoes por:

1. La organizacidn como Entidad.

Es la parte predominantemente estable, pero no estética, de
las organizaciones. Su funcidén basica es la de darle solidez y
consistencia a la organizacién., A pesar de gue los elementos
constitutivos de esta parte cambian, sus transformaciones no son

constantes en el sentido de hacerlo cotidianamente. La entidad

organizativa estd formada por:

a) La estructura.
Es el armazén o esqueleto de la organizacidbn, que se

halla representado en los organigramas; es donde se
realiza el agrupamiento de puestos por dreas de trabajo,
la departamentalizacidn, asi como leos niveles jerédrquicos
y los centros de autgridad 14 decisién, todos ellos
vinculados por las lineas de coordinacién y de auvtoridad.

Asimismo, la estructura organizativa contiene los
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b)

conjuntos de normas Yy de procedimientos gue 1los
individuos requieren para su conducta y su trabajo.

Los recursos humanos.

Son los conjuntos de personas, con sus conocimientos,
fuerza de trabajo, capacidades y creatividad. Los
recursos humanos implican aspectos materiales, econdmicos
y tecnolégicos. La tecnolodia es necesario considerarla
en dos sentidos: materialmente (equipo e instrumentos de
trabajo) y conceptualmente (conocimientos técnicos del

trabajo).

c) Las tareas.

2.

Son el conjunto de tareas que se desempefian para cumplir

con los objetivos previstos.

E1 Puncionamiento de la Organizacidén.

Abarca los principales conjuntos de procesos del sistema,

como son:

a)

b)

La tarea Yy la tecnologia como una sola unidag.

El esfuerzo humano, en sus formas intelectual y manual,
convergen en 1la realizacién de las diversas tareas
productivas, para lo cual se hace usc de la tecnologia

tanto conceptual como material.

Los procesos administrativos.
Conocidos también como gerenciales o directivos, permiten

dirigir a la organizacién hacia el logro de sus fines. La
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<)

funcién administrativa cumple 1la funcién béisica de
mantener la marcha de la organizacién. Se subdivide en
Planeacidén, Ejecuciédn y Evaluacién. El administrador
lleva a cabo la solucidén de problemas y la toma de
decisiones, y de igual manera ejerce la autoridadqd,
comunica instrucciones y coordina miltiples acciones de
personas Yy grupos. El adninistrador debe asegurarse de
que las acciones se ejecuten de acuerdo con lo previsto y
evaluar los resultados obtenidos en el trabajo individual
y total.
Procesos sociales.
Constituyen el conjunto de interacciones humanas que
surgen entre individuos y grupos dentro de 1la
organizacién, y, a su vez, de la organizacién con el
medio ambiente donde esté inmersa. Los procesos sociales
implican la influencia entre personas y grupos, razén por
la cual condicionan constantemente la vida de 1la
organizacién.

Entre los procesos sociales que pueden observarse se

hallan:

- Comunicacién. Consiste en el envio y recepcién de
mensajés, expresién de sentimientos y de deseos, de
persona a persona, dentro de peguefios grupos y de grupo
a grupo.

- Liderazgo. Visto desde una perspectiva de proceso
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social, no como elemento de la estructura de autoridad
de la organizacién. cConsiste, entonces, en la forma en
gue los individuos se influyen unos a otros en las
relaciones de poder; incluye también las maneras en que
se ejerce la autoridad y cémo se impacta a los

receptores de dicha autoridad.

Solucién de problemas. Se refiere a la forma cémo
actGan socialmente las personas en la organizacién para
enfrentar y solucionar los problemas cotidianos.

- Manejo de conflictos. Indica la interaccién humana que
se produce cuando surgen enfrentamientos de objetivos,
de valores, de puntos de vista o de intereses, de
beneficios esperados, entre las personas y los grupos
de la organizacidén. A este respecto se analiza la forma
en que 'se aborda y resuelve el conflicto.

- Adaptacién a los cambios. Los cambios implican cierto

grado de desajuste social, de pérdida de la rutina, y

esto afecta a individuos y grupos en sus actitudes, en

sus h&bitos y costumbres, y en sus formas de
relacionarse. Los cambios y sus efectos producen
incertidumbre y ansiedad que los grupos tienen que

manejar.

3. Resultados.
Todos los sistemas procesan insumos y producen resultados

que debe ser el logro de los objetivos previstos en la planeacién
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Yy en los programas respectivos, es decir, los objetivos y las
metas que se obtienen de acuerdo con 1o previsto para la
organizacién. En este sentido se pueden incluir bajo el rubro de
resultados:
a) Produccién y productividad.
b} La eficacia y la eficiencia organizativa.
c} Resultadog ¢ productos adicionales.
Algunos productos gue se suman son el crecimiento de la
organizacifén, los cambios que de la imagen de ella tienen

sus propios miembros o la comunidad donde se ubica, etc.

Para el modelo ampliado de la organizacién la institucién es
un sistema abierto que, como tal, influye y es influido por el
medic gue la rodea. Cualquier sistema organizativo absorve de
algén modo las transformaciones del sistema social en el gue se
inserta, por lo que se produce un ajuste interno en 1la
organizacién.

La dindmica entre las organizaciones laborales y su contexto
econdmico~social, testifica que las afirmaciones anteriores son
una realidad cotidiana en los tiempos actuales.

Los cawbios econémicos, politicos, socliales y tecnoldgicos
que se gestan dia con dia en la esfera mundial, conducen a la
aparicién de sus correspondientes manifestaciones en los &mbitos
laborales. Los Gltimos aflos son testiges de las mds rédpidas
transformaciones e impactos en las formas habituales en que 1la

gente se organlza, relaciona, crea y produce.
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La sociedad actual vive cambios acelerados en mGltiples
campos. Los avances tecnolégicos se generan con una rapidez gque
para la mente humana es casi imposible asimilarlos. Dia con dia
se produce un cfimulo de informacién de una magnitud tal que un
ser humano jamds podria procesar en varios afos de su vida.

Las relaciones sociales presentan un matiz de mayor
flexibilidad en sus patrones de interaccién, lo que no resulta
ajeno a las relaciones laborales dentro de una organizacién.

Es asi que la concepcién de dirigir una organizacién a
partir del elemento humanc est& enfrentando ajustes desde hace
varios afios.

A este respecto, Hodgetts y Altman (1981) indican que
conforme el mundo de la organizacién se va transformadeo, la
filosofia de los administradores debe ser 1lo suficientemente
flexible para adaptarse a los nuevos valores Yy a las nhuevas
corrientes.

Estos autores exponen los valores que, desde su punto de

vista, se encuentran en transicién. Entre ellos plantean los

siguientes:
Valores de base Valores nuevos
El hombre es basicamente malo El hombre es esencialmente
bueno
Evaluacidn negativa de las Concepto de los individuos
personas como seres humanos

Concepto rigido de los individuos Concepto de los individuos
como seres capaces de cambiar
y desarrollarse
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Resistencia y temor a las resis-
tencias individuales

Concepto del individuo en
relacién a su descripcién de
puesto

Participar en la conducta de
juegos

Usar la posicién para fines de
poder y prestigio personales

Desconfianza b&sica en las
personas

Evasion a la aceptacién de riesgos

Enfasis fundamental en la
competencia

Aceptacién y aprovechamiento
de las diferencias individua-
les

Conceptuar al individuo como
una persona completa

Utilizar una conducta
auténtica

Usar la posicién para fines
pertinentes a la organizacién

Confianza b&sica en las
personas

Disposicién para aceptar
riesgos

Enfasis primario en la
colaboracién

como puede observarse en el cuadro anterior la transicién

entre los valores antiquos y nuevos implica cambios profundos en
la forma de conceptualizar el valor, lugar y participacién del
individuo dentro de la organizacién.

Los cambios que se estin precipitando exigen un nuevo marco
conceptual para quienes tienen la responsabilidad de dirigir
organizaciones a través de las eventualidades que presentan los
tiempos actuales. La disciplina del Desarrollo Organizacional
provee de importantes referentes conceptuales y précticos para
enfrentar los cambios que han de enfrentar las organizaciones
modernas. Las aportaciones del Desarrolio Organizacional no han
de tomarse como una panacea,

sin embargo, si proporcionan
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herramientas de suma utilidad para llevar a buen cursc una
organizacién a través de "hechar mano" de sus propios recursos

humanos, o como actualmente se les denomina, del factor humano.
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CAPITULO II

CONCEPTUALIZACION DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL
2.1 DEFINICION DE DESARROLLQ ORGANIZACIONAL

Hodgetts y Altman (1981) estiman que en afios recientes se ha
venido utilizando el término Desarrollo Organizacional para
referirse a una gama muy amplia de estrategias conductualmente
orientadas, que se usan con el propdsito de incrementar 1la
efectividad de una organizacién.

La disciplina del Desarrolle Organizacional es relativamente
‘reciente. Se halla estrechamente relacionada a las ciencias de la
conducta y busca el mejoramiento de la organizacién a través de
incidir en los diferentes subsistemas humanos que la conforman, a
través de una amplia gama de estrategias.

En este apartado se revisardn algunas definiciones de
Desarrollo Organizacional, asi como parte de su historia, para
llegar a precisar lo que para el presente trabajo de tesis
representa este término.

French (1987) afirma que el desarrollo organizacional empezd
a surgir aproximadamente en 1957. Se considera que Douglas
McGregor, trabajando en Union Carbide, es uno de los primeros
estudiosos de la conducta gue habléd sistem&ticamente e implementd
un programa de desarrollo organizacional. Junto con McGregor,
John Paul Jones establecié un pequefio grupo de consultoria
interna que en gran parte utilizé conocimientos de las ciencias

de la conducta para auxiliar a los administradores de linea.
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El mismo autor menciona que entre otros de los pioneros en
Desarrollo Organizacional se encuentran Herbert Shepard y Robert
Blake, quienes en colaboracién con el departamento de relaciones
y con empleados de la ESSO Company emprendieron un programa de
sensibilizacién en las diversas refinerfias de la compafia. Los
consultores cambiaron de grupos "T" puros a trabajar con equipos
de trabajo formales en problemas concretos gue los equipos
estaban experimentando, incluyendo problemas intergrupales.

A continuacién se presentan algunas definiciones de
Desarrollo Organizacional.

Para Margulies (1988) el Desarrollo Organizacional es un
esfuerzo total del tipo de sistemas, es un proceso de cambios,
punto de formulacién de planes, no es un programa de indole
temporal y se destina a desarrollar los recursos internos del
organismo para los cambios eficientes del futuro.

SegGn Galbraith (1984), el Desarrollo Organizacional es una
terapia que por su naturaleza tiene por objeto eliminar los
obsticulos personales, interpersonales y culturales para permitir
a los miembros desarrollar su potencialidad total.

Beckhard (1980) considera que el Desarrollo Organizacional
es un esfuerzo planeado de toda organizacién y administracién
desde la alta gerencia, para aumentar la efectividad y bienestar
de la organizacidén, por medio de intervenciones planificadas en
los procesos de la entidad, los cuales aplican los conocimientos

de las ciencias del comportamiento.
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Partin (1984) considera que el Desarrollo Organizacional es,
en un sentido mis elemental, la bisqueda de una mejor calidad de
vida organizacional, es a la vez una filosoffa y una techologia
en desarrcllo.

Arias (1988) propone gque Desarrollo Organizacional es un
intento de largo alcance destinado a mejorar la aptitud de 1la
organizacién tanto para enfrentarse con los cambios del ambiente
exterior como para mejorar su éapacidad para resolver problemas
internos.

Entre las definiciones de Desarrollo Organizacional que cita
Mello (1992), se encuentran las siguientes: para Bennis el
Desarrollo Organizacional es una respuesta al cambio, una
compleja estrategia educacional con la finalidad de cambiar las
creencias, actitudes, valores y estructura de las organizaciones,
de modo gue éstas puedan adaptarse mejor a nuevas tecnologias,
nuevos mercados y nuevos desafios, y al aturdido ritmo de 1los
nuevos cambios; Blake y Mouton visualizan al Desarrollo
Organizacional como un plan con conceptos y estrategias, tacticas
y técnicas para sacar a una corporacién de una situacién que
constituye una excelencia; Gordon Lippitt estima que el
Desarrollo Organizacional consiste en el fortalecimiente de
agquellos procesos humanos dentro de las organizaciones, que
mejoran el funcionamiento del sistema orgdnico para alcanzar sus
objetivoes; a su vez, Hornstein, Burke ¥y sus coeditores piensan

que el Desarrollo Organizacional es un proceso de creacién de una
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cultura que institucionalice el usc de diversas tecnologias
sociales para regular el diagnéstico y el cambio de
comportamiento entre personas, entre grupos, especialmente los
conmportamientos relacionados con la toma de decisiones, 1la
comunicacién y la planeacién en la organizacion; desde el punto
de vista de Friedlander y Brown el Desarrollo Organizacional es
una metodologia para facilitar cambios y desarrollo: en las
personas (por ejemplo estilos, valores, capacidades), en
tecnologias (por ejemplo mayor simplicidad o complejidad) y en
procesos y estructuras organizacionales (por ejemplo relaciones,
papeles); Schmuck y Miles sugieren gque el Desarrollo
organizacional se puede definir como un esfuerzo planeado y
sustentado para aplicar la ciencia del conmportamiento al
perfeccionamiento de un sistema, utilizando métodos
autoanaliticos y de reflexidn.

Por su parte el propio Mello (1992) presenta la siguiente
definicién de Desarrollo Organizacicnal: es un proceso de cambios
planeados en sistemas socio-técnicos abiertos, tendientes a
aumentar la eficacia y salud de la organizacién para asegurar el
creciniento mutuo de la empresa y de sus empleados.

French y Bell (citados por French, 1987), observan que el
Desarrollo Organizacional es un esfuerzo a largo plazo para
mejorar los procesos de renovacién y de solucién de problemas de
una organizacién, en particular a través de una administracién

mis efectiva y colaborativa de la cultura de la administracién -
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con énfasis especial en la cultura de equipos de trabajo
formales~ con la existencia de un agente de cambic o catalizador,
y el uso de la teoria de las ciencias de la conducta, incluyendo
la investigacién de acciones.

French estima que esta definicidén considera caracteristicas
del Desarrollo Organizacional al que, cuando se incluyen en una
estrategia total, diferencia al desarrolle de la organizacién de
otras estrategias de mejoramiento gque han aparecido en el pasado.
Estas caracateristicas son:

1. El uso de un modelo de investigacién de acciones.

2. Un énfasis en el eguipo de trabaje como la unidad clave
para aprender modos mas efectivos de conducta
organizacional (en cambic, el desarrollec gerencial se
concentra en el individuo como la unidad clave).

3. Un énfasis en la administracién colaborativa de los
equipos de trabajo y de la organizacién total.

4. Pl uso de un agente de cambio o catalizador.

5. Enfasis en consultoria, aungue no exclusivamente, en
procesos organizaciocnales y grupales en contraste con
extensas recomendaciones de cambio.

6. ‘Atencién a 1las ramificaciones del sistema total del
esfuerzo de mejoramiento.

7. Una visién del esfuerzo de cambio como un proceso

dindmico.

Al hacer una revisién de las Qiferentes definiciones que
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varios autores han dado acerca de lo gue es Desarrollo
Organizacional, Cabrera e Islas (1992) observan que existen por
lo menos dos ideas coincidentes entre las diferentes posturas: en
todas ellas se hace mencién del Cambio con miras a lograr una
mayor Efectividad y Eficiencia.

A su vez el Cambic y la Efectividad y Eficiencia hacen
referencia especialmente a acepciones muy ligadas al Ambito
laboral y al desarrollo de las organizaciones.

La mayor efectividad puede entenderse como el grado de
cumplimiento de los objetivos, y la eficiencia como el grado de
utilizacién adecuada de los recursos y medios con que cuenta la
organizacién.

Con base en la revisién conceptual realizada en este
apartado se puede entretejer un concepto bésico sobre lo que
significa Desarrollo Organizacional para el presente trabajo de
tesis. ’

Una "organizacién" consiste en un conjunto de acciones

deliberadas cuyo propbésito es mantener una estructura

funcional para interactuar con su medio, de manera gque
garantice su sobrevivencia a partir de una relacién arménica

tanto interna como externa.

El desarrolle implica una evolucién desde un punto
determinado de partida hasta el acceso a varias fases de

crecimiento. Conforme a esta nocién cabe esperar saltos abruptos
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que pueden tener como un destino final el cese del desarrollo de

- la evolucién.
E1l Desarrollo Organizacional puede ser visto entonces como:
Un esfuerzo deliberado por parte de los miembros de una
organizacidén para que sus acciohes permitan el mantenimiento
de una estructura funcional, que a través de la interaccidn
con sus diferentes contextos logre un crecimiento sostenido
al paso por las distintas etapas internas de la organizaciédr

y de los cambios gque se suceden en su medio.

Es importante destacar que tal esfuerzo se supone gue ha de
partir de la cima de la organizacién, es decir, de lo mis alto
posible de la estructura organizacional: la direccion general o
la presidencia, si fuera el caso; Yy, como una cascada, las
acciones tendientes al cambio han de pasar por los subsecuentes
niveles de la organizacién hasta abarcar a la base.

Un esfuerzo de semejante amplitud puede conmover elementos
tanto individuales como colectivos de la organizacién y de sus
miembros.

Para el caso de sus miembros, se produce un impacto
-positivo o negativo, segtn la fase de la intervencién y el grado
de aceptacién hacia ella- sobre su bagaje laboral, compuesto,
entre otros factores, por sus actitudes, valores, creencias y
héabitos. .

Los grupos internos pueden ver alterada su forma habitual de

interactuar, ya que el esfuerzo del cambic puede modificar, por
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ejemplo, las politicas, los sistemas, los procedimientos o los
mecanisnos del quehacer diario de la organizacién.

Es asi gue el desarrollo organizacional lleva implicito el
estudio de lo que se conoce como el Clima Organizacionl, Cultura
organizacional, Comunicacién organizacional, piagnéstico
organizacional, etc.

En opinién de Hodgetts y Altman (1981) el meollo del
desarrollo organizacional es vitalizar, activar y renovar los
recursos técnicos y humanos de la organizacién.

Como se revisé en las secciones anteriores, para la mayoria
de los enfogques, la organizacién es tomada basicamente como un
sistema; a groso modo puede entenderse aqui por sistema a un
conplejo de elementos interactuantes que mantienen una unidad
bajo la cual logran interrelacionanse entre si y con su medio
ambiente.

Los sistemas est&n conformados al interior por subsistemas y
al exterior por suprasistemas dentro de los que se hallan
inmersos. Desde esta perspectiva, los cambios en alguno de los
subsistemas afectan al sistema completo.

Es de esperarse entonces gque cualguier intervencidén gque
tienda hacia el cambio incidird de alguna forma en la
organizacién en su conjunto. Esto no quiere decir, por supuesto,
que la intervencién por si misma serd benéfica o negativa para la

empresa, sino simplemente que existirdn alteraciones de magnitud
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variable dependiendo del grado y extensién de la intervencidn y
del apoyo gue se le otorgue.

Para ello se vuelve inmprescindible contar con una
herramienta nmetodolégica gque permita conocer en cierta medida el
impacto que puede causar un cambio planificado dentro de una
empresa.

El enfogue tradicional de concebir a no pocos problemas de
una organizacién come dependientes exclusivamente de los
empleados, es sumamente corto de vista y deja de lade un
sinnGmero de factores que pueden ser vitales para alcanzar un
cambio firme en una empresa.

En relacién a la organizacién laboral que se tomdé como caso
para esta tesis, una distribuldora automotriz, se utilizéd el
enfoque de sistemas para intentar comprender las interaccicnes
gque suceden entre sus elementos.

Bajo esta aproximacién de estudio, si el procese de
operacifn y de servicio de una agencia distribuidora automotriz
se observa como un sistema, es decir, como un ceonjunto de
elementos en interaccién dindmica e interdependiente que
conforman una unidad funcional, en este casc la Agencia
Automotriz, las particularidades de operacién de sus elementos,
pertenecientes a su vez a subsistemas -Gerencias-, influiran en
el conjunto del funcionamiento parcial y total. ¥ lo que es mas

importante, el logro de los objetivos especificos y generales de
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la Agencia se verd matizado por el .tipo de interacci®n que se dé
entre los elementos que la constituyen.

Ppe igual manera, los subsistemas se hallan tan estrechamente
interrelaciopados gue al ocurrir una deficiencia en alguno la
repercusién no se hace esperar en los otros, afectande a la
totalidad del sistema. Igualmente, la empresa a su vez ccnsituye
parte de un suprasistema formado por la Compafifa Matriz, por las
agencias competidoras, por las variaciones econémicas y
financieras del mercado automotriz, etcétera, que influyen de

manera decisiva en el funcionamiento general de la Agencia.
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2.2 PREMIBAS DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

El desarroile organizacional, como todas las disciplinas,

parte de un conjunto de premisas conceptuales, desde las cuales

fundamenta su modo de aproximarse a los fendmenos individuales y

sociales en las organizaciones laborales. A continuacién se

mencionan algunas de estas premisas.

Mello {1892), describe una serie de conceptos a trawvés de

los cuales expresa ciertas fpremisas y valores relativos al

desarrolle organizacional.

1)

El Desarrcllo Organizacicnal debe ser:

Un proceso dinadmico, dialéctico y continuo, de cambios
planeados a partir de diagnb6sticos realistas de
situacién, utilizando estrategias, métodos e
instrumentos que miren a optimizar la interaccién entre
personas y grupos, para constante perfeccionamiento y
renovacién de sistemas abiertos técnico-econémico-
administrativo de comportamiento, de manera que aumente
la eficacia y la salud de la organizacidn y asegurar asi
la supervivencia y el desarrollo mutuo de la empresa y
de sus enpleados.

El Desarrollo Organizacional reguiere:

Visién global de la empresa, enfogue de sistemas
abiertos, compatibilizacién con las condiciones del

medio externo, contrato consciente y responsable de los
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directives, desarrollo de potencialidades de personas,
grupos, subsistemas y sus relaciones (internas vy
externas), institucionalizacion del proceso 3%
autosustentacién de los cambios.

El Desarrollo Organizacional implica:

Valores realisticamente humanisticos (la empresa para el
hombre y el hombre para 1la empresa), adaptacién,
evolucidn, y/o renovacién; es decir, cambios gque, aunque
fueran tecnoldégicos, econémicos, administrativos o
estructurales, implicaran en altimo andlisis
modificaciones de hé&bitos o comportamientos.

El pesarrollo Organizacional no es (no debe ser):

. Un curso o capacitacién.

Solucién de emergencia para un momento de crisis.

Sondeo o investigacién de opiniones, solamente para

informacién.

Intervencidn aislada y por esto desligada de 1los

procesos gerenciales normales.
. Iniciativa sin continuidad en el tiempo.

Una especie de laboratorio en una "isla cultural"

aislada.

Un esfuerzo de especialistas y otras personas bien

intencionadas, pero sin compromiso de los ejecutivos

responsables.



. Una serie de reuniones de diagnéstico, sin generar
soluciones y acciones.
. Maniobra de algin ejecutivo para obtener o preservar

poder, prestigio o ventajas a costa de otras personas.

Proceso para explorar, manipular, perjudiciar o
castigar individuos o grupos.

Un medic de hacer que todos gueden contentos.

Algo gque termine siempre en un "final feliz".

Por otra parte, French (1987) categoriza las suposiciones
bésicas del desarrollo organizacional en tres tipos: A) las que
se refieren a las personas, B) las que se refieren a las perscnas
en grupos, Y C) las que se refieren a las personas en sistemas
organizacionales.

A) Las personas.

1. La mayoria de las personas tienen impulses hacia el

crecimiento y desarrollo perscnal, Yy estos impulsos es
mas probable que se realicen en un medio de apoyo y
reto.

2. La mayoria de las personas desean hacer y son capaces de

hacer una contribucién de mucho mis alto nivel al logro
de las metas organizacionales que lo que la mayoria de

los medios de las organizaciones permiten.

B) Las personas en Jgrupos.

1. La mayorfa de las personas desean ser aceptadas e
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c)

interactuar cooperativamente cuando menos con un pequefio
grupo de referencia y usualmente con m&s de wun grupo,
esto es, el grupo de trabajo, el grupo familiar,
etcétera.

Uno de los grupos de referencia més relevante
psicolégicamente para la mayoria de las personas es el
grupo de trabajo, incluyendo a los compafieros y al
superior.

La mayorla de las personas son capaces de incrementar en
gran medida su efectividad para ayudar a sus grupos de
referencia a resolver problemas y a trabajar
efectivamente juntos.

Si un grupo ha de optimizar su efectividad, su lider
formal no puede 1llevar a cabo todas las funciones de
liderazgo en todas las circunstancias y en todo momento,
Y los miembros del grupc deben autocauxiliarse entre si

con conducta y liderazgo efectivos.

Las personas en sistemas organizacionales.

Las organizacicnes suelen caracterizarse por dgrupos de
trabajo que interactGan de manera interdependiente, por
lo gque 1la funcién de "perno de enlace" de los
supervisores, junto con otras necesidades de 1la
organizacién, tienden a ser comprendidas y facilitadas.

Lo gue sucede en la organizacién total afecta al pequefio

grupo de trabajo y viceversa.
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3.

7.

Lo gue sucede a un subsistema (social, tecnoldgico o
administrativo) afectara y ser& influido por otras
partes del sistena.

En la mayorfa de las organizaciones la cultura tiende a
suprimir la expresién de sentimientos que las personas
tienen los unos acerca de los otros, acerca de hacia
dénde se dirigen ellocs y sus organizaciones.

Los sentimientos suprimidos afectan adversamente la
solucién de problemas, el crecimiento persocnal y 1la
satisfaccién en el trabajo.

El nivel de confianza, apoyo y cooperacién interpersonal
es mucho menor en la mayoria de las organizaciones de lo

que es necesario o deseable.

Aungue realistas y apropiadas en algunas situaciones,

las estrategias de "perder o ganar" entre las persochas y
los grupos no proporcionan soluciones &6ptimas a largo
plazo para la mayoria de los problemas organizacionales.
Las soluciones sinergéticas ~soluciones creativas en las
gque dos mAs dos es igual a m&s cuatro y mediante las
cuales todas las partes ganan mi&s por medio de la
cooperacidén que por el conflicto- se pueden lograr con
mucha mayor frecuencia gque lo que realmente es el caso
en la mayoria de las organizaciones.

Visualizar los sentimientos como datos importantes para

la organizacidn tiende a abrir muchas vias para mejorar
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metas, liderazgo, comunicaciones, solucién de problemas,
colaboracién intergrupal y moral.

10. El mejor desempeiio que surge de los esfuerzos del
desarrollo organizacional necesita ser sostenido
mediante cambios apropiados en los subsistemas de
evaluacién, compensacidn, capacitacién, colocacién y
especializacién en tareas; en resumen, en el sistema

total de personal.

Otros autores gue expresan puntos importantes acerca de las
premisas del Desarrolle Organizacional, son Hodgetts y Altman
(1981).

De la obra de estos autores se desprenden varias premisas
del Desarrollo Organizacional, sustentadas en qué tanto el grupo
como los miembros de una organizacién se consideran como
elementos gue desempefian un papel preponderante en el
mejoramiento de la efectividad organizacional:

1. Para la mayoria de los miembros de la organizacién, el
equipo de trabajo es el grupo de referencia de mayor
importancia desde el punto de vista psicolégico.

2. casl todas las personas buscan ser adaptadas por su
grupo de trabajo, e interactdan con &l para lograrlo.

3. Para obtener una efectividad o&ptima, el 1lider debe
confiar en que los miembros se ayudarin unos a otros y
desarrollarin parte de la funcién de liderazgo.

4. Los sentimientos suprimidos afectan de un modo adverso
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Por otra parte,
caracteristicas generales del desarroll

complementar el cuadro de premisas

la resolucidn de problemas, el

satisfaccién en el trabajo, y
de trabajo se observa una te
sentimientos.

En la mayoria de los grupos de
de confianza interpersonal, el
mucho méds bajo de lo necesario

Estos problemas se pueden reso

si todas las partes alteran su

también cabe h

crecimiento personal y la
en casi todos los grupos
ndencia a suprimir estos
la organizacién, el nivel
apoyoc y la cooperacién es
o conveniente.

Lver en forma constructiva

5 relaciones mutuas.

acer menciédn de algunas
b organizacional, a fin de

Con ese propésito se

recurriréd a la serie de caracteristicas que enlistan Hodgetts y

Altman (1981):

1.

Es una secuencia activa y

ensefiarle a las personas nue

continua, Su objetivo es

vas habilidades al mismo

tiempo que trata de hacerles olvidar las anteriores.

En este proceso se hace

cientificos.

conducta como psicologia socig

la sociologia. En especial

derivado de la teoria de la organizacién,

grupos y la teoria de la per

Se cuenta con bases de las ciencias

hincapié en principios
de 1la
1, antropologia social y
se tiene conocimiento
la dinimica de

sonalidad. Parte de esta

informacidén proviene de la teoria y otra més de la

practica.
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4.

5.

7.

Es una estrategia normativa y reeducativa gue supone que
las normas constituyen la base de la conducta, y el
cambio se establece por medio de un proceso reeducativo
en el que las antiguas normas son reemplazadas por las
nuevas.

ve a la organizacién desde la teoria de sistemas. Se
sabe que es imposible transformar una parte de la
organizacién sin influir en otras. Los cambios
registrados en individuos afectan al grupo, y los
cambios de grupos influyen en la organizacién.

Se usa un método basade en informacién para buscar el
cambio. El especialista no entra a la organizacién Yy
trata automaticamente de introducir técnicas de cambio
que resultaron exitosas en otras organizaciocnes. Por el
contrario, recopila la informacién de esta organizacién
en particular, de modo que pueda realizar un analisis
especifico y formular soluciones apropiadas para sus
propias necesidades.

Se basa en la experiencia. En lugar de manejar conceptos
abstractos o problemas hipotéticos, las intervenciones
de desarrollo organizacional se enfocan a problemas
reales de la organizacién.

El proceso se orienta al establecimiento de las metas.
Existen objetivos identificados hacia los cuales se

encamina la intervencién.
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Las actividades se enfocan a grupos de trabajo bésicos.
En razén de que nuchas de las actividades de 1la
organizacién se realizan a través de equipos de trabajo,
una de 1las formas mds seguras de lograr mejoramientos
permanentes y duraderos es dando nueva forma a las

organizaciones, los procesos y la cultura de estos

grupos.
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2.3 OBJETIVOS DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Los objetivos de los programas de Desarrollc Organizacional
varian segin los problemas de la organizacién que se pretenda
atacar. No obstante, pueden observarse ciertas generalidades en
tales objetivos (French, 1987).

French menciona gue los objetivos finales del Desarrollo
Organizacional buscan, entre otros resultados aumentar la
preductividad, la eficiencia, la redituabilidad, y/o la moral.

Asimismo, este autor menciona que existen otros objetivos
comunes a los diferentes programas de Desarrollo Organizacional,
tales como:

1. Incrementar el nivel de confianza entre los miembros de

la organizacién.

2. Incrementar la incidencia de la confrontacién de
problemas organizacionales entre grupos y dentro de
grupos, en contraste con ocultar los problemas.

3. Crear un medio en el que se aumente la autoridad de un
puesto asignado mediante la autoridad personal basada en
la experiencia y el conocimiento.

4. Incrementar la apertura de las comunicaciones laterales,
verticales y diagonales.

5. Incrementar el nivel de entusiasmo y satisfaccién
persconales en la organizacién.

6. Encontrar soluciones sinergéticas a los problemas.
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7.

Incrementar el nivel de responsabilidad individual y

grupal en la pianeacién e implementacién.

Por su parte Mello (1983) presenta una serie amplia de

objetivos generales del desarrollo organizacional:

1.

Obtener o generar informaciones objetivas y subjetivas,
vélidas Yy pertinentes, sobre las realidades
organizacionales, y asegurar la retroinformacién de esas
informaciones a los participantes del sistema~cliente.
Crear un clima de receptividad para reconocer las
realidades organizacionales, y de abertura para
diagnosticar y solucionar problemas.

Diagnosticar problemas y situaciones insatisfactorias.
Establecer un clima de confianza, respecto a que no haya
manipulacién entre jefes, colegas y subordinados.
Desarrollar poteﬁcialidades de los individuos, en las
&reas de las tres competencias: técnica, administrativa
e interpersonal.

Desarrollar 1la capacidad de colaboracién entre
individuos y grupos, que conduce a la sinergia de
esfuerzos y al trabajo -en equipo.

Buscar nuevas fuentes de energia (fisica, mental y
emocional), liberar la energia bloqueada en individuos o
grupos, o retenida en los _puntos de contacto e
interaccién entre ellas.

Compatibilizar, viabilizar, armonizar e integrar las
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10.

11.

12.

13.

14.

necesidades y objetivos de la empresa y de gquienes
forman la empresa.

Estimular las emociones y sentimientos de las personas.
Siempre que el riesgo calculado lo permita, poner los
conflictos , fricciones y tensiones "sobre la mesa" y
tratarlos de modoc directo, racional y constructivo.
Despertf;ar [] estimular la necesidad de establecer
objetivos, metas y fines gue, siempre gue sea posible,
estén cuantificados y bien calificados gqgue orienten 1la
programacién de actividades y evaluacidén de 1los
desempefios de sectores, grupos e individuos.

Despertar la consciencia para gque existan valores y
concepciones sobre el comportamiento de los hombres en
las organizaciones, por parte de la alta gerencia,
ejecutivos y administradores. Y sobre la existencia de
normas informales que caractericen la cultura especifica
de la organizacidn.

Examinar el cémo, cuédndo, dénde, y cudnto, tales
valores, concepciones y cultura influyen sobre 1los
objetivos, métodos, procesos, comportamiento, desempefios
y resultados obtenidos.

Analizar la adaptacidn del funcionamiento de 1la
organizacién, en relacidén con las caracteristicas
(demandas, restricciones, oportunidades, cambios,

desaffios, etcétera) del medio externo.
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15. Procurar asociar la autoridad legal y el “status"
funcional, a las "tres competencias" (técnica,
administrativa e interpersonal).

16. Localizar las responsabildades de solucién y la toma de
decisiones, 1lo m&s préximo posible de las fuentes de
informacién en el nivel adecuado al tipo de solucién o
decisién (estratégica, tactica, operaciocnal).’

17. Desarrcllar la organizacién a través del desarrollo de
los individuos.

18. Compatibilizar y optimizar metas, recursos, estructuras,
procedimientos y comportamientos.

19. Perfeccionar el sistema y los procesos de informacién y
comunicaciones (ascendentes, descendentes, diagonales y
laterales).

20. Identificar puntos de blogueo o pérdida de energias y
recursos de varios tipos: fisicos, humanos, materiales,

de informacién, etcétera.

Ponce (1989) esboza de la siguiente manera los objetivos

del desarrollo organizacional:

1. Desarrollar un sistema viable y capaz de autorenovarse
que se pueda organizar de varias maneras, dependiendo de
las tareas.

2. Hacer &ptima la efectividad tanto del sistema estable
(es decir, el cuadro bidsico organizacional), como de los

sistemas temporales (proyectos, comisiones, etcétera),
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por medio de la creacién de mecanismos de mejoramiento.

3. Avanzar hacia la colaboracién y poca competencia entre
las unidades interdependientes.

4. Alcanzar el punto en que se toman las decisiones sobre
la base de las fuentes de informacién y no de 1las
funciones organizacionales.

5. Acrecentar la frecuencia de confrontaciones sobre
problemas de organizacién, tanto a nivel intragrupal,
como intergrupal.

6. Encontrar soluciones sinérgicas a los problemas que mis

se repitan.

Se puede observar que, de-:acuerdo a los objetivos del
desarrollo organizacional descritos en este apartado, esta
disciplina tiene una pretencién medular que los agrupa a todos
ellos: .

Lograr el desarrollo de la organizacidon a través de echar

mano de sus propios recursos, particularmente de 1los

humanos, a modo que le permitan una adaptacién o6ptima a sus

diferentes ambientes.

En la seccién siguiente se revisaran algunas de las etapas
que plantea el desarrocllo organizacional para alcanzar tales

objetivos.
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2.4 ETAPAS DE INTERVENCION EN DESARROLLO ORGANIZACIONAL

La disciplina del desarrollo organizacional ha creado
diversas actividades para alcanzar sus objetivos. Estas
actividades a su vez contemplan una variedad de intervenciones.

Asi por ejemplo, French (1987), agrupa las actividades de
desarrollo organizacional de la siguiente manera:

1. Actividades de diagnbéstico. Estas actividades est&n
disefiadas para determinar el estado del sistema, el
estado de un problema, la "manera en qgue se encuentran
las cosas". Los métodos varian desde medios proyectivos
hasta entrevistas, cuestionarios, investigaciones y
reunjones.

2. Actividades de integracién de equipos. Estan disefiadas
para aumentar la efectiva operacién de los eqguipos.
Pueden tener relacién con asuntos de tarea, con las
habilidades necesarias para llevar a cabo las tareas,
las necesarias asignaciones de recursos para el logro de
las tareas o pueden estar relacionadas con la naturaleza
y calidad de las relaciones entre los miembros del equipo
o entre los miembros y el lider.

3. Actividades intergrupales. Son actividades disefiadas para
mejorar la efectividad de grupos interdependientes. Se
concentran en actividades conjuntas y el resultado de los

grupos se considera como un sistema simple mis que como



dos subsistemas. Yna intervencién tipica consiste er
pedir a los nmiembrcs de cada grugo gue desarro.len
independientemente listas de: a) qué problemas estén
experimentande con el otro grupo, b) cémo se visualizan
ellos mismos Como 4rupos Yy ¢) sus predicciones respecto a
los problemas que el otro grupo esti experimentandc con
ellos. Los grupos se retnen para explicar las listas y
para hacer preguntas con el objeto cde clarificar; después
se refinen independientemente para di1scutir las
implicaciones y reunirse de nueva cuenta pars
analizarlas, para resolver los puntos y para la
planeacidén de acciones.

Actividades de retropalimentacién de intervencionesz. Se
concentran alrededor de trabajar activamente los datos
producidos por una investigacién de cuestionarios y en
disefiar los planes de accién basados en los datos de la
investigacién.

Actividades tégqnico-estructurales. Estdn disefiadas para

mejorar la efectividad de los insumos y restricciones
técnicas o estructurales gue afectan a personas © grupos.
Las actividades pueden tomar la forma de experimentar con
nuevas estructuras organizacionales y evaluar su
efectividad en términos de metas especificas.

Actividades de consultoria de procesos. Son las

actividades por parte del consultor que ayudan al cliente
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a werzcicir, comprender y actuar ante sucesos del prosesc
que ocirren en el nedio del cliente. Se le da a! ...ente
un acercamiento de 1los procesos hunanos en las
organizaciones. E! énfasis principel esté& en procesos
tales como comunicaciones, papeles de los miembros y de
lider en los grupos, solucién de problemas y toma de
decisiones, normas y crecimiento grupal, liderazgo y
autoridad, ¥ la cocperacién y competencia intergrupal.
Actividades de desarrcllo del grid crganizacional. Estas
actividades, inventadas por Robert Blake y Jane Mouton,
incluyen un modelo de cambio de 6 fases gue implican a la
organizacién total. Se desarrollan los recursos internos
para llevar a cabo la mayoria de los programas, los
cuales pueden llevarse de 3 a 5 afios para su terminacién.
El modelo comienza con el mejoramiento de las capacid- s
y habilidades de liderazgo de los administradores en lo
individual, cambia a actividades de mejoramiento de
equipos y después a actividades de relaciones
intergrupales. Las Gltimas fases incluyen una planeacién
corporativa para el mejoramiento, el desarrollo de
ticticas de implementacién y concluye con una fase de
evolucidn que determina el cambio en la cultura de la
organizacién y establece direcciones futuras.

Actividades de pacificacién de una tercera parte. Estén

disefiadas para ayudar a los dos miembros de la
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10.

11.

organizacién a administrar su conflicto interpersonal. El
consultor, quien la hace de la tercera parte, se basa en
la utilizacién de técticas de confrontacidén y en la
comprensién de los proceses implicados en el conflicto y
en la resolucién de conflictes.
Actividades de asésoria y orientacién. Implican al
consultor o a otros miembros de la organizacién que
trabajan con personas para ayudarlas a 1) definir metas
de aprendizaje, 2) saber cémo otros observan su conducta,
3) aprender nuevas formas de conducta para ayudarlas a
lograr sus metas de una mejor mahera.
Actividades de planeacién de garrera y de vida. Pueden
ser resultado de un esfuerzo de desarrollo
organizacional y estan disefiadas para capacitar a las
personas a concentrarse en sus objetivos de carrera y de
vida y en c6mo pueden hacer para lograrlo. Se utilizan
inventarios de carrera y de vida, discusiones de metas y
objetivos y la determinacién de capacidades,
capacitacién adicional necesaria y 4reas fuertes y
deficientes.
Actividades de planeacién y fijacién de metas. Incluyen
teoria y experiencia en fijacién de metas y planeacién,
utilizando modelos de solucién de problemas, planeacién,
modelos de organizacién ideales versus modelos de

"discrepancia" de organizacién real y otros.
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12, Actividades de educacifn y capacitacién. No obstante que
no son actividades de desarrollo organizacional
estrictamente, usualmente son complementarias de las
intervenciones de desarrollo organizacional y a menude
proporcionan una base de experiencia o cognoscitiva para
un esfuerzo de desarrollo organizacional. Estas
actividades se disefian fundamentalmente para mejorar las
capacidades, habilidades y el conocimiento de 1las

personas.

Actividades como las antes mencionadas integran los
diferentes modelos de intervencién de desarrollo organizacional.

SegGn Hodgetts y Altman (1981), casi todos los modelos
tienen en comGn tres elementos bisicos:

a) Diagnéstico.

B) Accién.

C) Seguimiento,

Como primera etapa del proceso de desarrollo organizacional
es necesario diagnosticar la situacién actual en gque se encuentra
la empresa en cuestién. Este diagnéstico puede realizarse en toda
la empresa o en algunas de sus unidades. Asimismo, el diagnéstico
puede centrarse en grupos o individuos dentro de ciertas unidades
de trabajo.

Del diagnéstico se puede determinar una estrategia de

intervencién dependiendo de los problemas a atacar y del tipo de
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organizacién de que se trate. Esta intervencién, o serie de
ellas, han de ser evaluadas para conocer en qué medida se produce
un impacto en el mejoramiento de la organizacién.

Las acciones contemplan intervenciones estructuradas
mediante las cuales los individuos, los grupos o las unidades gue
constituyen el objetivo, se esfuerzan en alcanzar las metas de
trabajo para el mejoramientc de la organizacidn. El especialista
en desarrollo organizacional debe regqular la retroalimentacién y
aseqgurarse de que todo marcha de acuerdo con el plan, en otras
palabras, debe efectuar un seguimiento constante y cercanoc del
proceso de cambio.

Los tipos de intervenciones se agrupan en tres grandes
categorias: a) a nivel personal (se designan para mejorar el
desempefio individual; entre ellas se encuentran el laboratorio de
adiestramiento para la sensibilizacién y la planeacién de la vida
y la carrera), b) a nivel de grupo e intergrupos (ayudan a los
miembros de los grupos a desempeharse de un modo mis eficaz como
miembros de grupo; se pueden citar, como ejemplo, la técnica del
an&lisis de los papeles y desarrollo de equipo intergrupo) y c)
generales de la organizacién (implican una intervencién para toda
la organizacién; técnicas como la confrontacién, retroalimenta-
cidén por encuesta y el GRID, son representativas de este tipo de
intervenciones).

Estos autores describen una forma mis detallada del proceso
de accién de desarrollo organizacional, derivada de sus tres

elementos basicos, a saber:
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PERCEPCION EN LA ORGANIZACION DE LOS PROBLEMAS
CONSULTAS CON EL ASESOR DE LAS CIENCIAS DE LA CONDUCTA

RECOPILACION DE INFORMACION Y DIAGNOSTICO DE LOS ASESORES DE
DESARROLLO ORGANIZACIONAL

!

RETROALIMENTACION AL SOLICITANTE

|

PLANEACION DE LA ACCION COMBINADA (OBJETIVOS Y PROGRAMAS)

|

RECOPILACION DE INFORHMACION
RETROALIMENTACION AL GRUPC DE CLIENTES SOBRE LOS PROBLEMAS

ANALISIS Y TRABAJO CON ESTOS PROBLEMAS
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DETERMINACION DE LOS OBJETIVOS Y PLAN DE ACCION

CONDUCTA DE ACCION PARA ALCANZAR ESTOS OJETIVOS

v

REEVALUACION DEL ESTADO DE COSAS POR MEDIO DE LA
RECOPILACION DE DATOS

RETROALIMENTACION AL GRUPO DE CLIENTES
ANALISIS Y TRABAJO SOBRE ESA RETROALIMENTACION
NUEVO PLAN DE ACCION

CONDUCTA DE ACCION

CONTINUACION DE OTROS PASOS
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El proceso descrito por Hodgetts y Altman cubre etapas

generales que pueden encontrarse en los modelos de intervencion

en desarrollo organizacional, como es el caso del referido por

Ponce (1989):

A.

DEFINICION DE UN PLAN DE ACCION.
Incluye periocdos de exploracién sobre lo que es '"mas
deseable" para la organizacién y examenes de "lo gue es",
de manera que el plan resultante represente un método
préctico para cerrar la brecha entre los dos. En este
punto se debe hacer énfasis en considerar las mdltiples
variables gque pueden conducir a cambios en 1la

organizacién.

DIAGNOSTICO.

Dado que del diagnéstico dependen las estrategias a
realizarse en la organizacién, es sumamente importante
llevarlo a cabo con profundidad y en forma correcta.

Por ello es indispensable gue exista amplia colaboracién
entre el consultor y el grupo de clientes para recopilar
datos, discutirlos y formular los planes.

La tarea consiste en proponer una definicién del problema
que se pueda identificar, medir y evaluar con la mayor
precisién posible, en su correspondiente momento, para
que asi se puedan apreciar los efectos del programa de
desarrollo organizacional sobre'el problema planteado.

Una vez identificados los problemas, es necesario llevar
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a cabo la recopilacitn de datos. Entre las técnicas gque
se emplean para ello, esté&n la entrevista y los

cuestionarios.

€. EJECUCION DE LA ACCION.
consiste en llevar a cabo el cambio propuesto, definido a

través del diagnéstico organizacional.

D. EVALUACION.

En esta etapa se lleva a cabo la madicién
correspondiente, con la herramienta indicada, en el &rea
o &reas gue participaron en la intervencién. Puede

llevarse a cabo durante el procese o al finalizar éste.

E. RETRO E| ON.

Consiste en proporcionar informacién de los resultados a

los miembros de la organizacién.

El trabajo de investigacién que se describe en esta tesis
cubri6 solamente las etapas de definicién de un plan de accibén y
de diagndstico. AGn cuande no se llevé a cabo una intervencién
propiamente dicha, la definicién del plan de accién y el
diagnéstico cumplieron un papel preparatorioc en el sentido de
fungir como una primera sensibilizacién a los miembros de 1la
organizacién y también (como lo indica la premisa de 1la
cibernética de segundo orden en el sentido de gue el observadoer

no es parte ajena a la realidad gue estudia, sino que su



presencia influye y altera de alguna manera el sistema del cual
forma parte al investigarlo) como una variable que afect6 los
resultados encontrados, cuestién ésta gue se discute en la
seccidn respectiva.

El plan de accién que se llevé a cabo se detalla en el
capitulo de metodolocgia, asi como los pormencres del tipo de

diagn6éstico realizado.

76



CAPITULO IXI

DIAGNOSBTICO ORGANIZACIONAL
3.1 DEFINICION DE DIAGNOBTICO ORGANIZACIONAL

La palabra diagnéstico en medicina implica determinar 1la
naturaleza de una enfermedad a la vista de los sintomas que
presenta el enfermo (Marsé&, 1991).

Otra definicién refiere que la palabra proviene del griego
diagnosis que quiere decir conocimiento, y significa la
investigacidén de los sintomas de una enfermedad para reconocerla
y clasificarla por una denominacién propia (Dabout, 1965).

En el terreno del desarrolle organizacional, 1la palabra
diagnéstico implica la consideracién de diferenes aspectos,
factores o variables que informen sobre el mejor entendimiento
posible de la situaciébn real del cliente y del sistema objetivo
{Mello, 1992).

En este trabajo de tesis se considera al diagnéstico
organizacional como:

Un conjunto de acciones sistemiticas tendientes a obtener

informacién relevante acerca del estado actual de la

organizacién en sus diversos subsistemas y del sistema en

general, que permita elaborar un cuadro de las fortalezas y

debilidades gque favorecen o inhiben su desarrollo, a fin de

diseflar y ejecutar estrategias de cambio enfocadas a

alcanzar un estado 6ptimo de la organizacién.
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El diagnéstico presenta una panoradmica del estado de 1la
organizacién en cierto lapso. Es, pues, una visién momentinea gue
refleja parte de una dindmica constante, que varia con el paso
del tiempo.

Como en todo estudio, el diagnéstico fragmenta la realidad
que vive la organizacién y presenta una "visién" de lo que el
especialsita observa. Por lo tanto, es primordial que esta visién
se corrobore con la retroalimentacidn que brinde el sistema
cliente y a través de los cambios gque se desprendan de las
intervenciones.

De ahi que las categorias conceptuales de trabajo que
utilice el especialista en desarrollo organizacional influyen en
los resultados del diagnéstico. De 1la concepcién que tenga el
especilista de lo gque es, para lo que sirve, y de cémo se ha de
utilizar el diagnéstico se desprenderén:

a) la eleccién del modelo de diagnéstico.

b) las técnicas para ejecutarlo.

c) el informe que presentaria al cliente-organizacién.

d) las estrategias de intervencién.

e} la valoracisén del alcance y limitaciones de 1la

intervencién.

En las secciones siquientes se revisan algunos modelos de
diagnéstico organizacional y diversas té&cnicas para llevarlos a

cabo.
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ESTA TESIS NO DEBE
SALR DE LA BIBLISTECA

3.2 MODELOS8 PARA DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL

La siguiente revisién de los modelos de diagnéstico
organizacional, incluyendo las técnicas de diagnéstice
mencionadas en el apartado subsecuente, esta . basada
principalmente en el compendio que sobre el tema se incluye en el
Manual de Administracién para el Cambio, Mé6dulo Segundo del
Diplomade en Calidad Total del ITESM-Campus Ciudad de México,
publicado en 1992.

Existen ciertas premisas para realizar un diagnéstico
organizacional, entre ellas se cuentan:

a) Se requiere un compromiso de cambio por parte del cliente

antes de iniciar cualquier accién de diagnéstico.

b) La inveolucracidén que se espera del cliente es en forma
total en el proceso del diagnéstico especifico.

c) Se requiere que el cliente dé facilidades al consultor en
la obtencién de informacién para realizar el diagnéstice
en forma &gil y completa.

d) La informacién que se obtenga en el proceso de
diagnéstico es estrictamente confidencial, informandose
al cliente percepciones o hechos, pero no nombres de
gquien o guienes proporcionaron dicha informacidén.

e) La informacién recabada y las conclusiones al respecto,
serén retroalimentadas a las fuentes que la

proporcionaron.
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£) El éxito o0 el fracaso de esta intervencién depende en
gran medida del compromiso adquirido por el cliente, ya
gue es el responsable directo de la implantacién de los
procesos contemplados en los planes de mejoramiento y el
papel del consultor es proporcionar apoyo durante el

proceso de cambio.

En razén de que el diagnéstico servira para identificar y
evaluar la situacién actual de una unidad organizacional, es
necesario explorar las distintas variables que influyen en la
efectividad del &rea, realizdndose el an&lisis de la problemédtica
Yy sus causas. Con base en ello se plantea y define conjuntamente
un plan de accién para el mejoramiento y desarrollo de la unidad

diagnosticada. Estos pasos pueden graficarse del modo siguiente:

SITUACION ACTUAL

OTAGNOSTICO ORGANIZACIONAL

ACCIONES DE MEJORAMIENTO

SITUACION DESEADA
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El diagnéstico puede efectuarse segfin cuatro grandes

dimensiones:

1)

2)

3)

4)

La dimensién intrapersonal, dirigida al autodiagnéstico

del estilo de aprendizaje, motivaciones, valores, etc.

La dimensién  interpersonal, enfocada al manejo de
conflictos, negociacién de roles, sensibilizacién,

retroalimentacién, etc.

La dimensién intragrupos e intergrupos, centrada en la
dinAdmica de grupos, anidlisis de fuerzas, entre otros

aspectos.

La dimensién del sistema total y su medio ambiente,
concentrada en el clima organizacional, el cambio

planeado, la calidad de vida, etc.

Asimismo, se lleva a cabo de acuerdo a la concepcién de

organizacién gque se tenga en mente. A continuacién se describen

varios modelos de organizacién a partir de los cuales puede

operar el diagn&stico; se agregan ventajas y desventajas de

ellos.
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A. MODELO DE SISTEMAS GENERALES O TRIDIMENSIONAL DE PAT
WILLIAMS.

Considera a la organizacién integrada por tres sistemas
basicos:

Sistema Humano. Esta integrado por la gente que proporciona

a la organizacién habilidades, conocimientos e ideas

técnicas y administrativas. También incluye aspectos tales

como motivos, necesidades, expectativas, modos de pensar y

actuar, entre otras caracteristicas,

Sistema Tecnoldgico. Esta integrado por la tecnologia,
herramientas, maquinaria, procesos y métodos técnicos

requeridos para producir bienes y servicios.

Sistema Administrativo. Incluye la estructura organizacio-
nal, funcional y las responsabilidades. Est&4 altamente
influenciado por la tecnologia de la organizacidn e incluye
aspectos tales como politicas, procedimientos, reglas
administrativas, sistemas y estilos de supervisién, la forma
en que se toman las decisiones, el sistema de recompensas y
castigos y otros aspectos utilizados para facilitar el

proceso administrativo de la organizacién.

Vvent 82

. Considera a cada uno de los sistemas como un todo.
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Es dinamico en sus interrelaciones.

Es simple.

Es flexible.

Permite creatividad.

. No es limitativo.

Desventajas:
. Es muy genérico.
. Algunas variables se pueden escapar del control.

. En organizaciones grandes puede resultar muy superficial.
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B. MODELO DE JOHN JONES.

Considera a la organizacién integrada por cuatro elementos
dentro de un medic ambiente.

Los elementos son:

Valores. Es 1la parte central de la organizacién, ya que de

estos denpenderan los otros tres elementos. Comprende las

creencias, la misién y los propésitos.

Objetivos. Son las metas que ha establecido previamente 1la

organizacioén a corto, mediano y largo plazo.

Estructura. Este elemento se encuentra subdividido en seis
partes;

. Relaciones de responsabilidad/autoridad.

. Patrones de comunicacién.

Procedimientos de toma de decisiones,

. Normas.
. Sistemas contables.

. Sistema de recompensa.

clima. Estd integrado por los factores de:
. Confianza.

. Apertura.

. Autenticidad.

. Soporte.
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Competencia.

.

Afirmatividad.

cohesién.

confrontacién.

Tensién.

. Toma de riesgos.
. Stress,

. Claridad.

. Optimismo.

. Libertad.

. Moral.

Medio Ambiente. Estd integrado por todos aquellos factores
gue tienen una relacién con la organizacién y que se
encuentran en su entorno:

. Clientes.

Proveedores.

Agencias oficiales de regulacién.

sindicato.

Comunidad.

. Circules familiares.

. Grupos politicos de presién.

. Asociaciones organizacionales (camaras).
. Cuerpos acreditados.

. Organizaciones de la competencia.
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Recursos econémicos.

. Gobierno.

Propietarios/Accionistas.

.

Consejo de administracién.

Ventajas:
Amplitud.

Es estructurado.

Parte de un niicleo de valores.

Considera el medio ambiente en toda su extensién.

Considera el clima, gue otros modelos no contemplan.

Es creativo.

Desventaias:

Es necesario invertir mucho tiempo.

Puede generar cantidades enormes de informacidn gque cause

confusidén.
. Es muy especifico.

Es costoso.
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C. MODELO DE MARVIN R. WEISBORD.

Contempla a la organizacidén como una pantalla de radar para
controlar las intervenciones gue existen entre cada una de las
seis variables y su interdependencia. Ademds considera a 1la
organizacién como un todo, la cual recibe demandas del entorno
para convertirlas en bienes y servicios.

Las seis variables que integran este modelo son:

Liderazgo. Es la parte vital del modelo, ya que dependiendo

del estilo de liderazgeo se conforman las demds variables.

Propdsitos. Contempla si la necesidad del entorno es el
propbésito de la organizacidon y ubica en qué negocio se

encuentra la organizacién.

Estructura. Observa la forma en gqué se divide a la gente

para hacer el trabajo.

Mecanismos de Ayuda. Bbarca todos los sistemas de ayuda con
gue cuenta una organizacidn. weisbord considera cuatro
mecanismos de ayuda como funcionamiento:
. Planeacién.
. Presupuesto.

Control.

. Medicién (informacién).

87



Relaciones. Esta variable incluye tres factores:

. Las relaciones existentes entre las personas, colegas o
jefe-subordinado.

. Las relaciones existentes entre las diferentes unidades
organizacionales de acuerdo a la tarea.

. Las relaciones existentes entre las personas y la

tecnologia (sistemas, equipo, métodos).

Recompensas. Esta parte corresponde al sistema de incentivos

que se utilizan para lograr hacer lo gue se requiere.

Ventajas:
. Bien estructurado.
. El sistema administrativo se encuentra muy completo.

. Especifico en cada uno de sus partes.

Desventaijas:
. No existe interrelacién en el sistema tecnolégico.
. Aborda muy poco el sistema humano.

. Limitativo.
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D, MODELO DE LA ORGANIZACION RESOURCES COUNSELORS

Este modelo, creado por Tasca y Cobos, se origindé pensando
gue el modelo de Weisbord tenla como desventaja el no cubrir el
sistema tecnolégico; consiste en siete wvariables por las gue
puede ser vista la organizacién:

Misién. Permite ver la relacién entre la organizacién y el

redio ambiente externo, por lo gue es considerada una

variable estratégica. La misidn incluye los propésitos, las

metas y los obietivos; las prioridades y los programas.

Estructura. Incluye el ndmero y los tipos de niveles de
unidad, los roles de cada nivel, tanto el comportamiento,
los mecanismos y las relaclones regqueridas para lograr la

integracién de la estructura.

Sistemas Administrativos. Contempla la planeacién, los
presupuestos, la informacién y mecanismos especiales que

ayudan a la gerencia a realizar su trabajo.

Tecnoliogia. La compone el conocimiento técnice de 1la
organizacién, el servicio del producto, su disefio y la

tecnologia de procesamiento.

Recompensas. Estd formada por factores financieros, de

carrera, de reconocimiento y de motivacién intrinseca.
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Recursos Humanos. Lo componen las habilidades, el conoci-
miento y la motivacién de 1los empleados de la

organizacién y los niveles apropiados del recurso humano.

Liderazgo. Esta variable abarca la filosofia, el rol y el

estilo de 1liderazgo elegido por la gerencia de 1la

organizacién.

Ventajas:
. Bien estructurado.
. El sistema administrativo se encuentra muy completo.

. Especifico en cada una de sus variables.

Desventajas:
. Limitativo.

. El sistema humano es tratado en forma superficial.
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E. MODELO DE D. PETERS

Este modelo considera a la organizacién integrada por cuatro
factores, los cuales parten de una base medular gue es un proceso
de coordinacidén entre los mismos y tambié&n gque interactian con
el medio ambiente de la organizacién.

Los cuatro factores son:

Metas. Implican la misidén, los objetives, las tacticas y los

procesos de toma de decisiones.

Estructura. En ella se incluyen las lineas de autoridad y
responsabilidad, el flujo de informacién y la estructura de
la comunicacién, cémo se encuentran organizadas las
diferentes &reas y cémo se realizan los trabajos. Una
caracteristica de este modelo es considerar dentro de la

estructura a los procesos de produccién y transformacién.

Gente. En este factor se observan el clima, las normas, el
proceso de comunicaciédn formal, las actitudes, los valores,

las necesidades y el sistema de recompensas.

Tecnologia. Est& integrada por la tecnologia del trabajo,
ademds de las técnicas y herramientas gque utilizan los

administradores como parte de su trabajo en la organizacién.

Ventajas:
. Incluye un proceso de coordinacién entre los cuatro

factores.
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. Es sencillo para determinar la brecha entre los cuatro

factores.

Permite profundizar sobre los factores gque intervengan en

un problema (brecha).

esventajas:

. Tiende a ser genérico al considerar a la organizacién

total.
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F. MODELO DE MCKINSEY

La particularidad de este modelo es considerar a las metas
como el centro o motor de la organizacién y de estas dependerén
seis factores que se consideran importantes para una
organizacién.

Metas. En este modelo se le tiene cc;mo el factor central y

estd integrado por los objetivos, la misién, los valores y

la filosofia de la organizacién.

Habilidades. Agqui se considera la capacidad y facilidad que
tiene la organizacién para ejecutar determinados trabajos en

la elaboracién de productos y/o prestacién de servicios.

Estructura. Hace referencia a la forma en gue se encuentran
divididas las tareas, las lineas de autoridad-

responsabilidad, politicas y procedimientos administratives.

Staff. cubre todas aquellas &reas y personas con funcidén de

asesoria dentro de la organizacién.

Estrategia. En este factor se contemplan los caminos o
procedimientos previamente planeados que van a llevar a la

organizacién al cumplimiento de sus metas.

Sistemas. Comprende todos aquellos sistemas que 1la
organizacién maneja y utiliza para la obtencién de sus

resultados, como los de informacién, toma de decisiones, de
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administracién, de finanzas, de procesamiento de

informacidén, etcétera.

Estilos. Hace referencia a la forma especial de ser de la
organizacién a este respecto, por ejemplo sus estilos de
liderazgo, toma de decisiones, comunicaciones, manejo de

personal, interaccién con el medio ambiente.

Ventajas:

. Es especifico en cuanto a los elementos que considera.

Ayuda a clarificar de forma separada lo que es parte de un

todo en otros modelos.

. Su enfogue hacia metas (resultados) lo hace ser muy
objetivo.

. Para analizar cualquier elemento es necesario estudiar las

metas.

Desventajas:

. Es limitado.

. No existe una interaccidén directa entre los elementos que
lo integran.

. Considera al elemento humano en funcién de los resultados.
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G. MODELO DE QUCHYL

Observa a la organizacién compuesta por cuatro elementos
del medio ambiente:
Clientes. Son todas aguellas personas fisicas o morales que

obtienen un producto ¢ servicio de la organizacién.

Accionistas. Son todas aguellas personas fisicas o morales
gue participan econdmicamente mediante la posesién de

acciones de la organizacién.

Proveedores. Son todas aquellas personas fisicas o morales
que suministran bienes o servicios para el funcionamiento de

la organizacién.

Comunidad. Son todas aquellas personas fisicas o morales gque
indirectamente se encuentran relacionadas con la
organizacién o en forma directa si no pertenecen a alguno de

los otros tres elementos.

Ventajas:
. El enfogue se orienta hacia cuatro elementos importantes

del medio ambiente.

Desventaijas:
. Es genérico.
. Es limitativo.

. No contempla a la organizacién en forma interna.

95



H. MODELO DE R. HARRISON

Este modelo, citado por Mello (1992), consta de seis
factores:

Sistema de Informacidn. Lo componen todos los medios de

informacién con que cuenta la organizacidn y que conforman

un sistema. Entre sus elementos Se encuentran:

Tipos de comunicacién utilizada (escrita, reuniones de

grupo, individual, etcétera).
. Grupos informales.

. Canales de comunicacién.

Sistema Técnico. Implica los factores relativos a las tareas
propias del trabajo como:
. Proceso de trabajo.

Tecnologia usada.

. Organizacién de las tareas.
. Responsabilidad y autoridad sobre cosas especificas.

. Tipos de decisién.

Puntos de Entrada. Abarca aspectos inherentes a la dinamica
laboral del factor humano:

. Objetivos de cambio y desarrollo del persocnal.

. Conflicto entre papeles.

. Preocupacitn del personal.

. Obstdculos a la eficiencia del personal.
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conflicto entre metas de los subsistemas.

satisfacecién del personal.

Evaluaciones de desempefio y evaluaciones de resultados de

unidades y de individuos.

Sistema Objetivo. Cubre el sistema de objetivos totales de
la organizacién:

. Objetivo del sistema.

. Prioridad entre los obijetivos.

Objetivos de subsistemas, en especial si son conflictivos.

Sistema de Poder. Esté referido al ejercicio de la autoridad

y sus lienas de mando:

. Estructura formal de la autoridaqd.

. Sistema informal de premios.

. Responsabilidad y autoridad por las principales
decisiones.

. Proceso de decisién.

Ideologia. Contempla los apectos relativos a la forma ge
percibir y concebir a la organizaciébn por parte -de su
miembros:

. Cultura organizacional.

. Normas y valores de las personas.

. Sistemas de control.
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I. MODELO DE FARIA MELLO

Mello (1992) presentd un modelo general de factores para

diagnéstico, compuesto por seis subsistemas:

Relaciones con el Medio Exterior:

. Demandas, presiones, oportunidades, fuentes, (gobierno,
mercados, competidores, etcétera). Respuestas correspon-
dientes.

Relacicnes con otros sistemas.

Imagen hacia el pfiblico.

Entradas de recursos.

Salidas (ventas, distribucién, etcétera): productos,

servicios.

Metas y Objetivos:
. Misién, planeacién estratégica, objetivos, metas.

Ejecucién de estrategias y técticas.

. Politicas y directrices, prioridades.

Resultados en cantidad, calidad, tiempos, etcétera.

Indices, ganancia, parte del mercado.

Economia, finanzas, contabilidad.

Estructura Admnistrativa:
. Estructuras formales de la organizacién.
. Normas y procedimientos de planeacién, previsién,

organizacién, coordinacién ¥ control).
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Informaciones, sistemas, comunicacién formal.
Administracién de personal y material.

Proceso de decisidn y amplitud de control.
Generalizacién, descentralizacién y delegacién.
Sistemas formales dé estimulos, recompensas y castigos.

Cargos, salarios, beneficios complementarics.

Tareas:

Planes y programas de trabajo.

Divisiéh del trabajo, tareas y flujo de trabajo.
Actividades, desempefio, produccién.
Atribuciones, responsabilidades.

Solucién de problemas: métodos y practicas.

Tecnologia:

Ecologia, factores fisicos-ambientales.
Equipos, tecnologia-y procesos.

Instalaciones, espacio, distribucién.

Comportamiento Humano:

Cultura, clima, valores, actitudes.

Relaciones funcionales y personales.

Colaboracién, competencia, conflictos.

Necesidades, aspiraciones, expectativas.

Estilos de gerencia, liderazgo, grupos, equipos.
Motivacién, satisfaccién, moral, disciplina en el cambio

de personal, ausentismos, accidentes, comportamiento.
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Competencias: interpersonales, técnicas, administrativas.

Estructuras informales, comunicacién informal.

Incentivos, recompensas, castigos informales.

Participacién, interés, burocratizacién, uso del potencial

de recursos humanos.

Los anteriores modelos para el diagnéstice de 1la
organizacién presentan diversos factores a evaluar. Algunos de
los medelos son muy detallados y otros demasiado generales en sus
compeonentes. Las ventajas y desventajas de cada uno, coen toda
sequridad se han de reflejar con mds claridad al momento de
ponerlos en prictica.

Para realizar el diagnéstico motivo de esta tesis, se
tomaron varios elementos de los modelos anteriores con el fin de
ajustarlos a la organizacién y no caer en el error de pretender
ajustar la organizacién a los factores de diagnéstico.

AGn asf, desde el momento en gue se toman en cuenta solo
ciertos elementos conceptuales para llevar a cabo un diagnéstico
se perfila ya un cuadro parcial de la realidad de 1la
organizacién., Es dificil gque alglGn modelo pueda dar cuenta de
todos los factores que se ponen en juego en la situacién de una
organizacién, y lo es mas -tedavia cuando se trata de plasmar su
dinédmica.

con conocimiento de estas limitaciones, para llevar a cabo
el presente diagnéstico se consideraron solo ciertos factores que
se apegaban mids a la empresa-objetivo y los cuales se mencionan

en el capitulo dedicado a la metodologia.
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3.3 TECNICAS DE DIAGNOBTICO ORGANIZACIONAL

Existen diversas técnicas para ejecutar un diagnéstico,

entre ellas se encuentran las siguientes:

- CUESTIONARIO. Puede ser:

a) Estructurado o de forma cerrada. Contiepe preguntas y
respuestas alternativas y considera todas las posibles
constestaciones a las preguntas.

b} No estructuradc o de forma abierta. No existen
respuestas sugeridas y los sujetos guedan en libertad
de expresar sus opiniones y actitudes.

¢) Combinado. Consiste en una mezcla de los dos

anteriores.

Ventajas:

Aplicable a mayor cantidad de personas.

Obtencidén ripida de informacidn.

Facil de codificar (en el caso de preguntas cerradas).

Facil de procesar estadisticamente.

Presenta un menor coste en relacién a otras

herramientas.

Desventaias:
. amplitud vs. profundidad.
. Impersonal.

. No permite identificar causas o efectos.
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Obliga a escoger entre una de las varias contestaciones
en el caso de las preguntas con respuesta de opcidén y
pueden no representar todas las respuesta o no contener
alguna.

Dificil de codificar en el casc de las pregunatas
abiertas.

Los respondientes pueden mal interpretar las preguntas.

~ ENTREVISTA. Existen varios tipos, entre ellos:

a)

b)

c)

Estructurada. Las preguntas y las respuestas posibles
han sido previamente fijadas, de modo que se cubren
todas las preguntas predeterminadas.

No estruturada. Se efecta un interrogatorio libre
acerca de las opiniones, actitudes y creencias de los
entrevistados.

Semiestructurada. Es una combinacién de las dos

anteriores.

Ventajas:

Profundidad en la informacién.

Permite validar la percepcién en relacién a la
respuesta.

Observacién directa del medio ambiente.

Facilita la verificacién documental.

Flexibilidad en el caso de la no estructurada.
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. Contacto personal.

. Comunicacién no verbal.

Desventaias:

. Mayor inversién de tiempo.

. Alto costo por tiempo y personal involucrado.

. Mayor tiempo en codificar.

. Informacibén personal poco relevante.

. Poca flexibilidad en el caso de la estructurada.

. Las preguntas y las respuestas pueden desviarse de los
objetivos b&sicos cuando se emplea una entrevista no

estructurada.

SONDEG. Es una exploracién en donde intervienen el
facilitador o consultor y una persona o grupo con los que
se tiene un contacto limitado, a fin de obtener

informacién preliminar o general acerca de cémo perciben

diversas personas la organizacidn.

Ventaijas:

. Facilita la interaccién del grupo.

. Es mas rapido Yy econémico que las entrevistas
individuales.

. Visién répida de lo que ocurre.

. Involucracién de mayor nGmero de personas.
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Desventajas:

. Los participantes pueden manipular la informacién.

. Redquiere gque existan buenas relaciones entre 1los
diferentes niveles.

. Requiere de habilidad para coordinar a un grupo.

. Obtencién de informacién general sin profundizar.

. Reguiere de una herramienta complementaria.

COLLAGE. Es la representacién de un tema especifico
mediante recortes de fotografias, revistas, dibujos,

simbolos, frases o combinaciones de las mismas.

Ventadas:

Poco amenazante.

El participante elige el nivel de profundidad.

Visién rapida de la situacién.

Es mas econémico que las entrevistas individuales.

Facilita la interaccién del grupo.

Permite obtener retroalimentacidn inmediata.

Desventadas:
. Resistencia de los participantes.

. Informacién poco relevante.

JUNTAS DEL EQUIPO GERENCIAL DE DIAGNOSTICO. Consiste en

realizar una evaluacién continua de la situacidn en que se
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encuentra una unidad determinada. Conforman la junta el

gerente o jefe de la unidad, los responsables de generar

algGn cambio y una tercera parte externa (consultor).

El proceso para llevarlas a cabo es el siguiente:

1. Se refine el equipo gerencial de diagnéstico para
sondear inquietudes en los involucrados y determinar la
situacién especifica a trabajar.

2. Seleccién de las herramientas para recopilar
informacién, asignacién de responsables y fechas.

3. Andlisis de informacién, determinacién de la situacién
actual y establecimiento de la situacién deseada.

4. Establecimiento de un plan de accién, responsables y
fechas.

5. Evaluacién de cambios, acciones correctivas segin
desviaciones.

Ventaias:

Los niveles gerenciales se involucran en el diagnéstico.

Desventaijas:

.

Puede matizarse la informacién.

Surgen conflictos mids profundos.

Se deja fuera al resto de los miembros de 1la
organizacién.

Presenta una visién unilateral de los hechos.
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- JUNTAS DE DIAGNOSTICO DEL GRUPO FAMILIAR. Se trabaja con
un grupo particular.de un &rea de trabajo con el objetive
de trabajar situaciones derivadas del desempefio del &rea.
El proceso de desarrollo se describe enseguida:

1. Se reune el facilitador con el lider a fin de conocer
sus expectativas.

2, Se reune el facilitador con el grupo para trabajar sus
expectativas y determinar la informacidn que se requiera.

3. Recopilacién de la informacién.

4. Reunién del grupo, establecimiento de objetivos y
normas de trabajo, definicién de las situaciones a
analizar.

5. Se subdividen las situaciones para trabajarlas en
subgrupos y estaslecer acciones de cambio.

6. Se presentan las acciones al grupo familiar y se

procede a unificar criterios y establecer conpromisos.

Ventajas:
. Los niveles operativos o intermedios se involucran en el

diagnéstico.

Degventaijas:
. Puede matizarse la informacién.

surgen conflictos mds profundos.

Se deja fuera a los niveles gerénciales.

Puede presentarse'una visién unilateral de los hechos.
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. Sus resultados pueden ser cuestionados por los niveles

superiores.

- ESPEJQ ORGANIZACIONAL. Los involucrados en esta junta son:
el lider formal del &rea, los responsables de generar
algin cambio, los representantes externos y el consultor.
El objetive de 1la 3junta es permitir a una unidad
organizacional recopilar informacién de aquellas Areas
externas con las que se relaciona a fin de identificar
tareas especificas que mejoren 1las operaciones, los
productos o los servicios que ofrece.

El proceso que se lleva a cabo es el siguiente:

1. E)l grupo fija 1las metas de la Jjunta y designa
respresentantes de &reas externas.

2. Se recaba informacién de los grupos externos.

3. Se reunen los involucrades de la unidad a diagnosticar
Y los representantes externos y se presenta 1la
informacién al. grupo total., En esta reunién el
consultor describe el procedimiento y reglas basicas.

4. Los representantes externos retroinforman sus percep-
ciones al grupo total.

5. Se forman subgrupos integrados con representantes
externos y personas internas para enumerar los cambios

mis necesarios.
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6. Cada subgrupo exbone sus acciones de cambio y el grupo
total enlista todas las acciones.
7. Se elaboran los programas y asignaciones especificas

reportandolas al grupo total.

Ventajas:
. Los niveles operativos o intermedios se involucran en el

diagnéstico.

Degventaias:
. Se deja fuera a los niveles gerenciales.
. Sus resultados pueden ser cuestionados por los niveles

superiores.

ANALISIS DE CAMPO DE FUERZAS. Su objetivo es analizar una

situacién que se desea cambiar identificando las fuerzas
restrictivas y las impulsoras.

El proceso puede llevarse a cabo individualmente o en
grupo. Resulta m&s provechosa la sugunda opcidén ya que
enriguece la informacién. Se reunen los involucrados para
recabar la informacién; ésta puede obtenerse por medio de
una lluvia de ideas, mencionando todas la fuerzas tanto
restrictivas como impulsoras que conozcan.

Posteriormente el ‘grupo representa dichas fuerzas de
acuerdo a un diagrama de Lewin donde se grafica la

resultante de ambas fuerzas y los factores gue 1las
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determinan. En el diagrama las fuerzas est&n representadas
por flechas cuya longitud indica su magnitud.

Enseguida se trabaja en tratar de aumentar aquellas
fuerzas gue no contribuyen al incremento de la
resistencia o bien qesarrollando nuevas fuerzas impulsoras
que faciliten el cambio.

El grupo ha de trabajar en agquellas fuerzas que son mas
faciles de cambiar, gue tienen mejores resultados y gque
cuando se alteran, son menos perturbadoras.

Por Gltimo, se prepara un plan de realizacién para el
cambio propuesto, mismo que deberd incluir wuna
programacidn de eventos, asi{ como responsables y fechas,
coordinando y previendo la ;etroinformacién para llevar a

cabo la evaluacién de las acciones programadas.

Ventaijas:
. Pueden involucrarse varios niveles de la organizacién.

. Es un procedimiento sencillo.

Desventajas:

. Da un acercamiento relativo a la solucién de 1los

problemas.
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La eleccién de la técnica est& en estrecha relacién c;n el
modelo de organizacién que se escoja para efectuar el
diagnéstico. Cualquier técnica presentar& ventajas y desventajas,
ya que ninguna reflejard la realidad de la organizacién con toda
exactitud, y en especial cuando a la empresa-cliente le interesa
sobremanera los resultados practicos plasmados en el beneficio
observable en su organizacién. Con este criterio es gue se
escogid® tanto el modelo como la técnica empleada para realizar
el diagn6stico de la empresa estudiada en esta investigacién.

Para concluir, puede .decirse que el proceso de diagnéstico
organizacional, estad intimamente relacionadeo con el modelo
de componentes de organizacién gque se escoja. Por ello, la

secuencia puede describirse del mode siguiente:

ELECCION O DISERO DE UN MODELO CONCEPTUAL DE ORGANIZACION
ACORDE A LA EMFRESA-OBJETIVO

ELECCION O DISERO DE LAS TECNICAS QUE PERMITAN
. INVESTIGAR
LOS COMPONENTES DEL MODELO APROPIADC A LA EMPRESA-OBJETIVO
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CAPITULO IV

METODOLOGTIA A

4.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

El presente estudio de diagnéstico de problemas de la
organizacién y deteccién de necesidades de capacitacibn, se
realizé con el fin de contestar la siguiente pregunta de
investigacién ¢ cudles son las areas de mejora con respecto a
la atencién y el servicio que se le brinda al cliente de una
agencia distribuidora automotriz en la zona metropolitana de la
ciudad de México ?,

En un inicio se planted realizar un estudio directo para
saber cudles empleados requerian capacitacién urgente y de qué
tipo, a fin de cubrir la necesidad planteada.

De posteriores conversaciones con los directivos de la
Agencia, se lleg6 al acuerdo de llevar a cabo un diagnéstico de
los problemas en la organizacién, asi como de la deteccién de
necesidades de capacitacién que incluyera a todos los empleados,
desde los niveles gerenciales hasta los niveles operativos y que
se iniciara con la distribuidora en donde se habfian acentuado
las dificultades en el trato con el cliente.

La razén de optar por un diagnéstico de los problemas en la
organizacién y la deteccién de necesidades de capacitacién

tuvo como fundamento la consideracién de que la situacién de
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brindar un trato de mediana o mala calidad al cliente
(traducido, por ejemplo, en problemas como demoras en la entrega
de los automéviles ya sea en el caso de la compra de una unidad
nueva o seminueva, o de una reparacién electromecénica
defectuosa, o en brindar informacién poco precisa acerca del
estado de la unidad, del tiempo de reparaciédn o de los servicios
generales que la agencia brinda, etcétera), no depende de algunas
personas en especifico, ni es exclusivo de ciertas gerencias,
sino que la dificultad estriba en aspectos de la operacién en
conjunto segGn ciertas fases o procedimientos de acuerdo a cada
gerencia y no estid sujeta ‘de manera exclusiva a las
caracteristicas laborales y conductuales de algunos empleados.

Por otro lado, la ventaja fundamental de realizar una
deteccién de necesidades de capacitacién en el marco de un
diagndéstico organizacional global consistié en determinar las
condiciones de ausencia o deficiencia en cuanto a conocimientos,
habilidades y actitudes que los empleados habrian de adquirir,
reafirmar y actualizar para desempefiar de manera satisfactoria
las labores de su puesto vinculadas a los sistemas vy
procedimientos dirigidos a la satisfaccién de la clientela.

La deteccién pretendié conocer en un primer acercamiento las
necesidades a capacitar y en qué aspectos especificos, asi como

el nivel de la capacitacit6n a brindarse.
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4.2 OBJETIVOS DEL EBTUDIO

Los objetivos basicos qué se persiguieron fueron 1los

siguientes:

1) Realizar un estudio para obtener informacién relevante

2

~—

sobre las condiciones generales de funcionamiento de los
siguientes componentes de la organizacién:

a) Funcionalidad de la misién de la empresa.

~

b) La funcionalidad de su estructura.

c) La funcionalidad de su tecnologfa.

d) La funcionalidad de sus recursos humanos.

e) Clima organizacional.

£) Liderazgo, desde la dptica de los dirigidos.

g) Sistema de recompensas y sanciones.

Investigar los conocimientos y actitudes como &reas de
capacitacié6n. Las habilidades no se pudieron investigar a
profundidad debido a la falta de un Catdlogo de
Puestos. Los niveles organizacionales gue se indagaron

fueron el gerencial, el de supervisién y el operativo.

El enfoque que se enpled consistié basicamente en el

centrado en la indagacién de problemas o dificultades. Este

enfogue permitid poner énfasis en el anélisis de rechazos,

retrabajos, ambiente laboral y relaciones laborales.
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4.3 TIPO DE ESTUDIO

Es b&sicamente un estudio exploratorieo en razén de gue en
primer lugar se planted conocer los aspectos generales de una
situacién laboral, gque ya estaba sucediendo; de agqui que el
estudioc también sea ex-post~facto (por estudiar un hecho que ya
habia ocurrido: las causas de las dificultades en el servicio),
de campo (por realizarse en el escenarioc natural de la
distribuidora) y transversal (por efectuarse en un segmento

particular de tiempo).

4.4 BUJETOS

De una poblacién global de 155 trabajadores, se encuestaron
a un total de 130 empleados de la Agencia, incluyendo gerentes,
jefes, supervisores y trabajadores operativos. Se habfa
contemplado en un inicio encuestar a la poblacién total, pero por
razones del propio trabajo de los investigados no fue posiblie:
los empleados faltantes estaban fuera de la Agencia. La
seleccién de la muestra encuestada no consistié en un muestreo
aleatorio, sin embargo representa al 83.8% del universo. Cabe
sefialar también gue todos los puestos fueron cubiertos.

En relacién a la entrevista, é&sta se tuvo con toeda 1la
gerencia media y la alta gerencia de la empresa, incluyendo al

director general lo que eguivale a un total de 10 entrevistados:
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a) Director General, b) Gerencia General, c) Subgerente General,
d) Gerente de Seminuevos, e) Gerente de Venta Tradicional, £)
Subgerente de Venta Tradicional, g) Gerente de CONAUTO, h)
Gerente de Refacciones, i) Gerente de Servicio, j) Gerente
Administrativo, y k) Jefe de Personal.

La distribucién resultante de encuestados (que es casi

idéntica a la distribucién real de la Agencia) fue la siguiente:

Gerencia: Porcentaje:
Servicios 56.6
Ventas Tradicional 8.0
Refacciones 11.5
CONAUTO 3.5
Administrativa 16.8
Seminuevos 2.7
General .9

115



4.5 INSTRUMENTOS

Las técnicas empleadas para la obtencién de la informacién
fueron la entrevista semiestructurada con los gerentes y jefes,
asi como una encuesta (cuestionario mixto) aplicada al personal
de puestos medios y operativos de la Agencia. En ciertos casos
algunos empleados solicitaron hacer comentarios acerca de su
percepcién de los problemas de su &rea de trabajo, por lo cual se
efectud una entrevista con ellos; en éste caso estuvieron 28
trabajadores: 3 de CONAUTO, 3 de Venta Tradicional, 5 de
Refacciones, 3 de Seminuevos, 4 de la Administrativa, y 10 de
Servicio.

Una de las pretenciones del estudio era llevar a cabo una
deteccién primaria de necesidades de capacitacién, no obstante,
debido a que la organizacién no contd con informacién
pertinente al respecto, como Manual de Puestos, Perfiles de
Puestos, Evaluacién de Desempefio, Indices de Eficiencia, se
emplearon los cuestionarios y entrevistas para indagar al
respecto de tales necesidades.

La entrevista fue del tipo semiestructurada (ver apé&ndice 1)
y se indagaron los mismos aspectos que en el cuestionario: 1)
Caracteristicas generales de la poblacién laboral, 2) Opinién del
personal sobre la agencia, 3) Situacién laboral, 4) Relaciones
laborales, 5) Conocimiento acerca del marco organizacional, y, 6)

Aspectos del desempefio laboral.
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El instrumento empleado en la encuesta consistié en un
cuestionario de opinién conformado por dos versiocnes (consultar
apéndice ): una para los empleados operativos y otra para gquienes
tenfan personal a su cargo. Para conformar los puntos de
indagacién del cuestionario se revisaron 4 instrumentos de
deteccisén de necesidades de capacitacién y de diagnésticoe
organizacional; de igual manera se tomaron en consideracién las
observaciones de la Alta Direccidn en <cuanto a las &reas que
necesitaban conocer.

Las &reas generales de investigacién se tradujeron en el
instrumento de la siguiente manera:

1) Datos Sociolaborales. Investigé caracteristicas generales

de la poblacién 2
Sexo.
Edad.
Antigiiedad en la empresa.

Antigliedad en el puesto.
Estudios.

2) Percepcién de la empresa. Investigé cémo perciben y
valoran los empleados a la empresa:
. La eleccién de trabajar para la empresa.
Opinién de la empresa.
La permanencia en la agencia.

. Lo gue distingue a la empresa de otras.
. La importancia del trabajo personal para la agencia.

3) Opinién acerca del trabajo. Investigé la situacién y
desempefio laboral de los empleados:
. Desempefio del propio trabajo.

. Satisfaccién por realizar el trabajo.
. Ingreso econémico.
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4)

5)

6)

7)

8)

. Ingreso econémico.

Superacién. Investigé aspectos del desempeiio laboral:

. Oportunidades de superacién.

. Formas de ascenso.

Capacitacién. Investigd las necesidades que se

pudieran detectar en este rubro:

Qué recursos necesitaban para desempefiar adecuadamente

su trabajo. .

. En qué lugar de prioridad colocaban 1la capacitacién
como medio de superacién.

. De qué dependian en términos de capacitacién los

problemas en el trabajo.

Conocimiento de la organizaciédn. Investigd qué conoci-
mientos tenian sobre el marco organizacional:

Contrato colective de trabajo.
Reglamento interno de trabajo.
Actividades del puesto.

Objetivos de la gerencia.
Objetivos de su seccién de trabajo.

Servicio al cliente. Investigd las sugerencias de los
propios empleados para mejorar el servicio al cliente y
para ubicar desde su punto de vista posibles causas de
los problemas:

. Sugerencias para mejorar el servicio al cliente.

. Factores que obstaculizan un buen servicioc al cliente.
Relacjones interpersonales. Ipvestigé las relaciones
entre compafieros al interior de los grupos de trabajo:

. Relaciones entre compafieros.
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9) Percepcién de Jlos empleados acerca de los Jjefes.
Investigé la calidad de la relacién entre jefes-
subordinados desde la 6ptica de estos dltimos.

Relaciones con el jefe inmediato.

Trato con el jefe inmediato.

Percepci6én del trabajo del jefe inmediato.
Solucién de problemas por parte del jefe.
Interés del jefe en el trabajo del personal.
La convivencia con los jefes superiores.
Relacicones laborales por gerencia.

Ejercicio del mando.

P S R

10) Problemas en el proceso de trabajo. Investigé posibles
causas de los problemas en el proceso de trabajo segin
la percepcién de los mismos empleados:

. Dificultades en el desempefic del puesto.

. Instrumentos y equipo de trabajo.
. Dificultades en el proceso de trabajo.

Asi, a partir de esas 4reas se investigaron algunos aspectos
de la organizacién que son determinantes para el adecuado
funcionamiento de la empresa, entre ellos los ya mencionados: 1)
caracteristicas generales de la poblacién laboral; 2) opinién del
personal sobre la Agencia; 3) Situacién laboral; 4) Relaciones
laborales; 5) Conocimiento acerca del marco organizacional; y, 6)
Aspectos del desempefio laboral.

Los anteriores aspectos no se enmarcan rigidamente en ningtn
modelo de organizaciédn, de 1los descritos en el capitulo

correspondiente; no obstante, como ahi se aclaré, la postura que



se tomé para realizar el presente diagnéstico privilegiaria un

ajuste de cualquier modelo y técnica a las condiciones de 1la

organizacién a estudiar:

1.
2.

3.

El aspecto pr&ctico y utilitario para la empresa.
Las condiciones de informacién que presentd la empresa.

La urgencia de resultados para la direccidén general.

Por lo tanto, puede considerarse que el diagnéstico

pretendié determinar de alguna manera los siguientes elementos:

a)

b)
c)
a)
e)
£)

g)

La misién de la empresa (la cual no estaba definida
formalmente, lo que desde luego no obsta para que 1la
empresa ne lo cumpla).

La funcionalidad de su estructura.

Su tecnologia.

Sus recursos humanos.

Parte de su clima.

Liderazgo, desde la 6ptica de los dirigidos.

Sistema de recompensas y sanciones.

En si mismos no conforman un modelo, pero sirvieron como

base para orientar el diagndstico organizacional realizado. Estos

aspectos se comentan en la seccién de Discusién.
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4.6 EBCENARIO Y PROCEDIMIENTO

El escenario fue 1la escuelalde servicio de la agencia y las
oficinas donde se llevaron a cabo las entrevistas.

Es pertinente mencionar que la estructura organizativa de la
agencia se haya conformada por seis departamentos controlados
por una gerencia general, que son:

Venta de Autos Nuevos o Venta Tradicional.

Venta de Autos Seminuevos.

Venta de Autos por Financiamiento CONAUTO.

Refacciones.

Servicio de Mantenimiento Preventivo y Correctivo.

Adninistrativo.

En cada departamento se encuentra a cargoe un gerente, quien
a su vez tiene a sus oérdenes directas jefes y supervisores en
diferentes 4&reas. El departamento con mayor personal es el de
Servicio y es en donde mayores reclamaciones se producen por
parte de los clientes.

En cuanto al procedimiento, en primer lugar se tuvo una
junta en la que estuvieron presentes el Director y todos los
niveles gerenciales, en la cual se les informé que los objetives
del estudio consistian en llevar a cabo un diagnéstico de la
organizacién enfocado bédsicamente a las necesidades de

capacitacién del personal, asi como de la situvacidn laboral que
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guardaba la empresa en relacién con el servicio al cliente. Se

contestaron preguntas relacionadas con la utilidad del estudio y
sobre particularidades del procedimiento para realizarlo.

Asimismo, se les solicité a los funcionarios ahi reunidos,
que les informaran a los empleados bajo su cargo que en los
préximos dias se les haria una encuesta, asi como de los
objetivos de capacitacién y diagnéstico que pretendia cubrir.

Se indicd que el procedimiento implicaba una entrevista con
cada uno de los Gerentes y posteriormente una encuesta general
con todos los empleados de la Agencia.

El Jefe de Personal se hizo cargo de asignar las rondas para
aplicar la encuesta y designar a los empleados que asistirfan
segn el calendario que se acordd y con la observacién de que las
labores generales no se interrumpirian.

La aplicacién se realizé en un lapso de dos dias en 1la
escuela de capacitacién de la Agencia.

A cada grupo de empleados que iban a la aplicacién se les
menciocnd la finalidad del estudio y también se les solicitd su
colaboracién para contestar de manera veridica 1las preguntas.
Fueron informados de gue sus respuestas eran confidenciales y que
podian expresar cualquier opinién en el cuestionario.

A los empleados analfabetas se les leyé el cuesticnario y
sus respuestas fueron escritas por uno de los aplicadores.

Por otra parte, el procedimiento general que se siguié para

abordar a esta organizacién puede resumirse del modo siguiente:
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b) establecimiento del contrato de trabajo.

c) recopilacidn de la informacién.

~

d) diagnéstico.
e) plan de accién conjuntamente con el cliente.
f) realizacién del plan de acciédn.

g) evaluacién de la accién realizada.

Durante la recopilacién de la informacién, inciso c¢), se
obtuvo una visién general de la empresa, de donde se determinaron
los rubros a estudiar en el diagnéstico, y que fueron plasmados
en la conformacién de los cuestionarios y de 1la guia de
entrevista.

Los incisos e) al g) implican en si mismos una intervencién
posterior al diagnéstico, aspecto que no se reporta en la tesis.

El estudio se realizé en un lapso de dos meses, tiempo que
incluyd desde la celebracién del contrato hasta la entrega de

los informes del diagnéstico a la empresa-cliente.

123



CAPITULO V
RESULTADOS

Los resultados presentados en esta seccién no incluyen el
andlisis de todas las preguntas gue se formularon en el
cuestionario debido a que varias respuestas no brindaron
informacién relevante o a gue ésta se absorvié en otros rubros.
Sin embargo, la presentacién de resultados gque se detalla cubre
casi en su totalidad las preguntas formuladas.

La informacién obtenida en las entrevistas se empleé para
contrastar los resultados de la encuesta y para ajustar las
observaciones y sugerencias de las conclusiones.

Los resultados se procesaron por medio del statis't:icals
Package for the Social Sciences, versién para PC, del cual se
emplearon las rutinas Frequencies y Crosstabs.

La primera rutina permitid conocer la distribucién de las
caracteristicas de la poblacién conforme a la media, moda,
mediana, rango, desviacién estandar, frecuencia acumulada, asi
como las tablas de frecuencia respectivas.

La segunda rutina fue usada para encontrar la distribucién
de las frecuencias de acuerdo a una o dos variables
clasificatorias; por ejemplo, se usd para conocer la distribucién
de la edad en cada gerencia, la opinién de los empleados de cada
gerencia con respecto a las ventajas de pertencer a la Agencia,
para saber en cudles gerencias existia una opinién méas

desfavorable acerca de relacién entre compafieros o jefes, etc.
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Las estadisticas consideradas fueron solamente los porcentajes
por renglén, columna, totales horizontales, verticales y
absolutos. Las demés estadisticas que proporciona la rutina no se
intarpretaron en razén de gque no se hallaron cruces
significativos entre las variables contempladas.

Los resultados encontrados se presentan conforme a los

aspectos de la organizacibén investigados.
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5.1 CARACTERISTICAS GENERALES DE LA POBLACION

A continuacidn se describir&n algunas caracteristicas sobre
el sexo, la edad, la antiguedad en la empresa, la antiguedad en
el puesto Yy los estudios realizados de los dmpleados de la

Agencia.

5.1.1 SEXO
Mds de las tres cuartas partes de la poblacién, el 77.9 %,

estd constituida por varones y el 22.1 % por mujeres.

$5.1.2 EDAD

El promedio de edad de los empleados es de 33 afics y la edad
de mis alta frecuencia es de 22 afios.

Un dato interesante es que aproximadamente el 50 % de los
empleados tienen una edad gue cae en un rango entre 18 a 29 afios.

Puede considerarse también que alrededor del 70 % de los
empleados tienen una edad que va de los 18 a los 36 afos.

En cualquier caso los datos indican que la fuerza laboral de
la Agencia esta constituida en su mayor parte por empleados
j6venes. Esta caracteristica tiene implicaciones actitudinales y
conductuales importantes hacia la Agencia en relacién a una alta
motivacién de logro y a una potencial identificacién de los

objetivos personales de superacién con 108 de la empresa.
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5.1.3 ANTIGUEDAD EN LA EMPRESA

' Es interesante observar que el 70 % de los empleados tienen
una antiguedad en la empresa de aproximadamente 3 afios. Aun més,
el 63 % de los encuestados expresaron tener 2 afios de laborar
para la Agencia. Si se toma un rango de 1 a 10 afios de
antiguedad, el dato resultante es que el 80 % de los empleados
estan en esa situacién. El 20 % restante, entonces, tiene una
antiguedad de 11 hasta 24 afios laborando para la Agencia.

Si se conjunta este dato con el anterior, referido a 1la
edad, se tiene que la empresa cuenta con una poblacién sumamente
joven que tiene escasos 2 afios de estar laborando para ella y que
por tal razén, tienen expectativas muy particulares de progreso y

de relacionarse hacia la Agencia.

5.1.4 ANTIGUEDAD EN EL PUESTO

Este dato esti muy relacionado con los anteriores. E1 37 %
del personal reporta tener una antiguedad en el puesto actual de
algunos meses hasta 1 afio. Cabe mencionar que por lo regular es
el primer puesto que ocupan en la Agencia, en comparacién a
empleados que pueden tener varios afics en algan otro puesto y que
pasan a uno en el dque tienen poco tiempo; en otras palabras, es
gente gque no ha escalado puestos ni ha desarrollade suficiente
carrera en 1la Agencia y que por lo mismo pueden tener esa
expectativa en grado elevado.

Si se amplia el rango de antiguedad en el puesto, se observa
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que el 60 % de los empleados reportan una estancia en el actual
de hasta 3 afios. Si se agregan los gue tienen hasta 6 afios, el
porcentaje resultante es del 69 2. El 31 % del resto cuentan con
un tiempo de trabajo en el mismo pueste de 7 hasta 35 afios.

Al igual que los datos anteriores, el hecho de que una gran
parte de empleados tengan muy poce tiempo en el puesto actual,
apunta a tener muy presente que requieren un perfeccionamiento
constante de sus habilidades, actitudes y conocimientos para el

mejor desempefio de su puesto.

5.1.5 ESTUDIOS

La distribucién del nivel de estudios encontrada fue 1la
siguiente: el 21 % del pesonal tiene estudios de primaria; el
22.1 % cuenta con estudios de secundaria; el 16.8 % realizd
estudios de bachillerato; el 19.5 % cursé o estd@ cursando
estudios de licenciatura; y el 18.5 % hizo estudios técnicos o
comerciales.

En consecuencia, las habilidades y conocimientos laborales
con que cuentan los empleados las han obtenido a través de la
experiencia de trabajo y no tanto por medioc de estudios formales
o sistemdticos. De ahi la importancia de una educacién técnica y

profesional continua a través de darles capacitacién especifica.
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5.2 OPINION SBOBRE LA AGENCIA

Se indagdé la razén de haber escogido trabajar en
la empresa, la opinién que tienen de la Agencia, por gqué
permanecen en ella, qué es lo gue desde su punto de vista la
distingue de otras empresas, y si consideran a su trabajo de

importancia para la Agencia.

5.2.1 LA ELECCION DE TRABAJAR PARA LA EMPRESA

Al preguntérseles a los empleados por qué eligieron trabajar
para la empresa, un 14.2 % sefialaron que lo hicieron debido a gue
habia oportunidad de trabajo y tenian necesidad de ello; para un
11.5 % el trabajar en la agencia representaba una oportunidad de
superacién; un 10.6 % expresé que se gquedaron en la Agencia en
razén de que hubo trabajo inmediato; otro 10.6 % la eligié por la
cercania a su hogar; un 10.6 % mis, respondié que la escogid
porque le gusta el ramo automotriz; un 8.8 % respondié que no

habia opcién, necesitaba trabajar.

5.2.2 OPINION DE LA EMPRESA

La gran mayoria, 60.1 %, opina que la Agencia es una empresa
buena y que estd en crecimiento. S6lo un 8.0 % opina gue es una
enmpresa regular. No obstante, para varios empleados falta mucha
organizacién, es necesario mejorar las relaciones jefe-

subordinado y es necesaria una capacitacidén m&s adecuada.
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5.2.3 LA PERMANENCIA EN LA AGENCIA

El1 80.0 % de los tfabajadnres no cambiaria de empresa;
mientras que s6lo el 16.1% opinaron que si se cambiarian de
trabajo para superarse, por ganar mejor sueldo, debido al
ambiente de trabajo, al trato negativo de la gerencia y por
problemas personales.

De los empleados que desean permanecer en la empresa, muchos
de ellos esperan superarse en ella, ademids de que les gusta el

trabajo realizado.

5.2.4 LO QUE DISTINGUE A LA EMPRESA DE OTRAS

El 15.0 % de los empleados opinan gue la empresa se
distingue por su buen ambiente laboral. Entre las respuestas que
predominan se encuentran que a la empresa la distingue su
prestigio, su organizacién, los duefios, su ubicacién, porque los
jefes no son tan rigurosos, por su buen trato al personal. Pocos
soh los que opinan gue hay una mala comunicacién interna y que

los jefes son muy injustos.

5+.2.5 LA IMPORTANCIA DEL TRABAJO PERSONAL PARA LA AGENCIA

El 93.8 % de los trabajadores opinaron que su trabajo es
importante para la empresa, mientras que el 2.7 % opinaron lo
contrario. Asi mismo, esperan aprender nuevas habilidades y
conocimientos, asi como sentirse satisfechos de realizar su

trabajo.
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Como elementos importantes para sentirse a gusto en el
trabajo, colocan en primer lugar un ambiente agradable con sus
compafieros; en segundo, el reconccimiento de su trabajo; en
tercero, las oportunidades de ascensos; en cuarto, el sueldo
recibido y el desarrollo personal; y, en quinto, la seguridad en
el empleo y la confianza que se les tenga en la realizacién de su

trabajo.
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5.3 SITUACION LABORAL

Se investigé la percepcién.de los trabajadores respecto al
desempefio de su trabajo, lo que les satisface y lo que no les
satisface del mismo, si el ingreso econSmico que reciben es
suficiente, si perciben oportunidades de superacién, cuiles son
las formas de ascenso conocidas y que es lo gue mis les gustaria

si fueran ascendidos.

5.3.1 DESEMPERO DEL PROPIO TRABAJO
El 91.2 % considera que desempefia su trabajo entre muy bien

y bien. Sé6lo el 7.1 % opinaron que 1o realizan de manera regular.

5.3.2 SATISFACCION POR REALIZAR EL TRABAJO

Los empleados se sienten a gusto con su trabajo al hacerle
en buen tiempo, al realizarlo bien, al aprender a través del
mismo, al tratar con gente, al ser reconocidos, cuando encuentran
colaboracién, cuando el cliente queda satisfecho, entre otras
razones.

Lo gue no les agrada es el sueldo, las presiones de tiempo,

las criticas y los problemas en general.

5.3.3 INGRESO ECONOMICO
E1l 83.3 % manifest6 que el ingreso econémico que reciben neo

es suficiente debido, en general, a que no les alcanza por sus
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gastos personales. Un 16.8 ¥ exXpresd estar conforme Son el suelda

recibida.

5.3.4 OPORTUNIDADES DE SUPERACION

Para un 69.9 % de los empleados, s{ existen cporturidades 12
superacidn dentro de la Agencia. El 24.8 % de los demds, piensan
gque no es asl, er particular porgque no cuentan <on estudios
suficientes, asi como por politicas de la garencia y por no habev

puestos superiores vacantes.

5.3.5 FORMAS DE ASCENéO

La capacidad personal es vista por el 42.5 % como una forma
importante de ascenso, seguida de la capacitacién laboral, 17.7
%, y de los méritos laborales, 14.2 %. En casao de ascender,
manifiestan que lo que més les agradarfia seria un aumento de
salario, 37.2 %, el reconocimiento de su esfuerzo laboral, 22.7%

, Y su superacidn personal, 23.0 %,
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5.4 RELACIONES LABORALES

En esta secciér se describiréd la percepcién del conjunto de
los erpleaiss acerca de las relaciones entre los jefes y
subordirados y las relaciones entre compafieros de trabajo. En una
primera parte, se presenta la situacidn global, y , en otra, la

situacion de cada Zerencia.

5.4.1 PELACIONES TON EL JEFE INMEDIATQ
El 80.5 % opina que las relaciones con su jefe inmediato son
nornales vy el 12.4 % gque son relacione donde existen

linitaciones.

5.4.2 TRATO DEL JEFE INMEDIATCO

Para el 99.2 % del personal su Jjefe les da un trato més o
menos justo, considerado y manejakle, Opinan lo centrarie el 3,5%
del resto.

Quienes indican que su jefe tendria gque cambiar, enfatizan
en aspectos de comunicacién, sociabilidad y en ser mas justo. Son
mis los trabajadores que opinan que su jefe no es agresivo,
impositivo, regafién, mandén, irritable o amenazador que los que
si lo creen. La proporcién es en tales casos de un 55.0% a 65.0 %

de opiniones favorables contra un 35.0 $ de opiniones en contra.

5.4.3 PERCEPCION DEL TRABAJO DEL JEFE INMEDIATO

En relacién a la forma en que se percibe el trabajo del jefe
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inmediato, el 51.3 % apinaron que el jefe cumple con su trabajo
de manera oportuna y a un 21.3 % les parece lo contrario. E1
47.8 ¥ opinan que el jefe realiza su trabajo con calidad y el
17.7 % suponen gue no es asi., Para el 52.2 % el jefe cumple con

su trabajo de forma eficiente, aunque el 18.6 % no lo ve asi.

5.4.4 EJERCICIO DEL MANDO

Sin tomar en cuenta los casos particulares por Gerencias,
para el grueso del perscnal, el jefe ejerce el mando de manera
democritica, ordenada y eficiente, no consideran que predomine un
estilo obstructor, impositive o burocrédtico.

No obstante, para un 25 % del total de los empleados el
ejercicio del mando por parte de su Gerente es llevado a cabo de

manera poco democritica.

5.4.5 RELACIONES ENTRE COMPANEROS

Las relaciones entre conpafieros son en opinién del 75.2 %
buenas y son malas para el 22.1 %. Con los compafieros de otraé
secciones hay buenas relaciones segin e] 58.4 % y hay malas de

acuerdo al 36.3 %.

5.4.6 SOLUCION DE PROBLEMAS POR PARTE DEL JEFE

Cuando log empleados tienen algfin problema, el 64.0 % de
ellos acude por lo regular con el jefe inmediato, otros lo hacen
con el gerente del departamento, 16.8 %, y otros m&s acuden con

los conmpafieros, 7.1 %.
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En su opinién la persona con la que acuden les resuelve los
problemas casi siempre, de acuerdo al 33.6 % ; algunas Vveces

segQGn el 53.1 % ; y nunca, para el 3.5 %.

5.4.7 INTERES DEL JEFE EN EL TRABAJO DEL PERSONAL

Segiin el 73.5 % del personal los jefes si se interesan en su
trabajo; en cambio el 21.2 %, manifiestan gue eso no sucede.

As{ mismo, para un 96.5 % del personal es importante gue los

jefes superiores tomen en cuenta su trabajo,

5.4.8 LA CONVIVENCIA CON LOS JEFES SUPERIORES

casi la totalidad del personal, 92.0 %, opiné gue les
gustaria que los jefes superiores convivieran mis con ellos y con
su grupo de trabajo. S6lo un 3.5 %, manifesté lo contrario.

Entre las razones gue dan para estar de acuerdo con gue los
jefes convivieran con ellos estin, en el sigulente orden: el
lograr una mayor comunicacién, el conocerse mds, el gue conozcan
sus problemas laborales, el tenerles mayor confianza; también
agregan, en general, para enterarse de las ingquietudes mutuas,
conocer la forma de pensar y trabajar de ambas partes, para
mejorar las relaciones, ademdas de poder ser bastante motivante

para los empleados.

5.4.9 RELACIONES LABORALES POR GERENCIA

En cuanto a las relaciones laborales de cada gerencia , se
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tiene que en la Gerencia de Servicios es necesario mejorar las
relaciones entre compafieros. Respecto al trabajo del gerente, el
26.3 % de los empleados opinan que el trabajo es realizado de
manera burocritica.

En la Gerencia de Refacciones el 69.2 % de los empleados
opinan que no tienen unas relaciones &ptimas con compafieros de
otras secciones., Manifiestan que el trabajo del Gerente es
realizado de forma poco ordenada, 31.6 %, obstructora, 21.1 %, y
burocratica, 26.3 %. El 30.8 % de los empleados estima que las
relaciones con su jefe son regulares, pues perciben a su jefe
como irritable, 23.1 %, y amenazador, 38.5 %.

De la gerencia de Ventas Tradicional, el 22.2 § opinan gue
ejerce un trato obstructor y el 33.3 % observa que su trabajo es
poco eficiente

En cuanto a la Gerencia Administrativa, los empleados opinan
que el trabajo del Gerente es realizado de forma poco ordenada,
31.6 %, obstructora, 21.1 %, y burocrdtica, 26.3 %.

De la gerencia de CONAUTO, el 50.0 % de los enpleados
encuestados de CONAUTC opina que nho tienen buenas relaciones con
compafieros de otras gerencias, en especial con los de Venta

Tradicional.
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5.5 CONOCIMIENTO DE LA EMPRESA

Se investigdé si los trabajadores conocen los cbjetivos de su
gerencia, los objetivos de su seccién, el contrato colectivo de
trabajo, el reglamento interno de trabajo y las actividades de su

puesto.

5.5.1 CONTRATC COLECTIVO DE TRABAJO
El 46.9 % no conoce &l contrato colectivo de trabajo y el

34.5 % manifesta que si lo conoce.

5.5.2 REGLAMENTO INTERNO DE TRABAJO
El 44.2 % no conoce el reglamento interno de trabajo y el

40,7 % dice si conocerlo.

5.5.3 ACTIVIDADES DEL PUESTO

SegGn el 78.8 %, si conocen las actividades de su puesto y
el 10.6 % expresan no conocerlas.

conforme a un andlisis por Gerencia, en la de Servicio es
donde hay un mayor porcentaje de empleados, 15.6 %, que

desconocen las actividades de su puesto.

5.5.4 OBJETIVOS DE LA GERENCIA
El 48.7 % no conoce los objetivos de su gerencia y el 33.6 %
dice si conocerlos.

De las Gerencias, la Administrativa es donde se registra el
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m&s alto porcentaje, 63.2 §, de empledos que desconocen tales
objetivos; después estdn la de Servicios, 57.8 %, y la de

Refacciones, 30.8 %.

5.5.5 OBJETIVOS DE SU SECCION DE TRABAJO

El 56.6 % si conoce *los objetivos de su seccidn, mientrés
que el 31.0 % no los conoce.

La Gerencia de Servicios registra un 42.2 % de empleados gue
desconocen los objetivos de su seccidn, la Administrativa un 26.3
% y la de Refacciones un 15.4 %. El1 total de los empleados

encuestados de la Gerencia de CONAUTO, reportaron si conocerlos.
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5.6 ABPECTOS DEL DESEMPENC LABORAL POR GERENCIA

5.6,1 DIFICULTADES EN EL DESEMPENO DEL PUESTO

Gerencia de Servicios. El 71.9 % opinaron gque no tienen
dificultades considerables para desempefiar su puesto, aunque el
26.5 % expresd que si las tiene y que consisten en falta de
capacitacién, instalaciones inadecuadas, falta de equipo,
material o refacciones y escaso apoyo para la realizacién de su
trabajo.

Gerencia de Venta Tradicional. SegGn el 33.6 % si tienen
dificultades; de acuerdo al 55.6 % éstas no existen.

Gerencia de Refacciones. El 15.4 % opina gue si hay
dificultades, mientras que el 38.5 % considera que no.

Gerencia de CONAUTO. El 50.0 % manifiesta que si hay
dificultades y el mismo porcentaje indica lo contrario.

Gerencia Administrativa. Para un 94.7 % no hay dificultades
Y para un 5.3 % si las hay.

Gerencia de Autos Semﬁnuevos. El 95.5 % de los encuestados

plantea que no hay dificultades y el 4.5 % que si.

5.8.2 INSTRUMENTOS Y EQUIPO DE TRABAJO
Gerencia de Servicios. El 54.7 % considera gue los
instrumentos y equipo de trabajo son sufientes para desarrollar
su trabajo. El 40.6 % del personal opina que es necesario mejorar
cantidad y calidad del mismo.

Gerencia de Ventas Tradicional. Para un 66.7 % de esta
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gerencxa,Alos instrumentos y equipe de trabajo son suficientes,
mientras gue para un 33.3 % existen deficiencias en este sentido.

Gerencia de Refacciones. S6lo el 38.5 % opina que si cuentan
con los instrumentos y equipo suficiente. El 46.2 % manifiesta
que hay necesidades en este rubro.

Gerencia de CONAUTO. El1 100.0 % de los trabajadores
encuestados de esta Gerencia, opina gue no cuentan con el
material necesario para realizar adecuadamente su trabajo.

Gerencia Administrativa., Para el 84.2 % los instrumentos y
equipo de trabajo son suficientes; para el 15.8 % son necesarias
algunas nejoras.

Gerencia de Seminuevos. SegGn el 95 % del personal, las
necesidades en este rubro estén satisfechas.

5.6.3 DIFICULTADES EN EL PROCESO DE TRABAJO

Los puntos de la secuencia del flujo de trabajo de mayer
dificultad o donde se concentran mayores problemas en el proceso
, son en opinién de los empleados los enlistados a continuacién:
de la Gerencia de Servicios, a) recepcién mécanica, b) recepcidn
de preparacién de unidades nuevas, c¢) hojalateria y pintura, d)
torre de control, e) mecinica general, f£) prueba, g) archivo.
De la Gerencia de Refacciones estén, a) compra a calle, b) compra
a planta, c) almacén, d) crédito y cobranzas, e) mayoreo, f£)
venta a taller, y g) kardex.

En la Gerencia de Ventas se presentan en: a) tramitacién de
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~cmpra de unidades al contado, b) unidades ~omadas como enganche,

c) crédito y cobranzas, y d) departamento de unidades nuevas.
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CAPITULO VI

CONCLUBIONES- B

6.1 CARACTERISTICAS GENERALES DE LA POBLACION LABORAL

La poblacién laboral ‘de la agencia estd constituida en su
mayor parte por hombres, cuyas edades varian en promedio entre
los 18 y 36.

La mayoria de los empleados son de reciente ingreso, con
escasos meses de estar trabajando para la Agencia. E1 tiempo
promedio que tienen de estar laborando en el puesto actual varia
también de algunos meses hasta 3 afios.

El nivel de estudios con que cuentan los empleados es muy
heterogéneo. Abarca desde quienes s8lo han cursado primaria hasta
los que estdn estudiande una carrera técnica o de

licenciatura.

Observaciones:

Si bien la renovacién de personal realizada desde la llegada
de la nueva administracién, en un momento dado ha coadyuvado al
saneamiento de h&abitos y actitudes que interferian con el proceso
de trabajo y ha facilitado en cierta medida el desarrollo de los
empleados junto con la administracién presente, por si séla no ha
logrado que los empleados se identifiguen con las politicas y con
los objetives de la aAgencia.

Es importante no descuidar la ventaja de contar con gente
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joven gue puede considerar su propio desarrollo ligado al de la
Agencia y por lo mismo hacer suyos los objetivos de &sta.

En relacidn a la contratacién de todo ese nueve personal,
cabe preguntarse acerca de la eficacia del proceso de seleccidn
de personal usado: sobre el perfil de puesto reguerido, acerca de
las caracteristicas laborales, educativas y psicolfgicas que
habrén debido cumplir, si se realiz6 y si se sigue realizado una
induccién efectiva con los empleados de nuevo ingreso; si se les
ha capacitade para el desenmpefio éptimo del puesto, y sobre 1la
forma de seleccionar a aquellos empleados gQue han de ser

capacitades.

Sugerencias:

- A cada uno de los empleados de nuevo ingreso darles
capacitacién inductiva a fin de ambientarlos en el nueva
medio laboral y dque estén claros de las politicas y
objetivos de la Agencia asi como de la Gerencia a la que
han de pertenecer.

- Crear un catdlogo de puestos con el objeto de que jefes y
empleados estén informades de las actividades gque se
deben realizar segin el puesto ocupado.

~ Con base en el catdlogo de puestos establecer los perfiles
del puesto contra los cnales han de ser cotejados los
conocimientos, habilidades y actitudes requeridos de los
posibles candidatos al momento de efectuar la selecci6n de

personal.
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~ Realizar una seleccién de personal formal, cada vez que se
contrate a nuevo personal.

~ Definir estdndares de ejecucién para tener indicadores de
la calidad y cumplimiento de trabajo por parte de los
empleados, en cada una de las Gerencias.

6.2 OPINION DEL PERBONAL BOBRE LA AGENCIA

Las razones por las que los empleados eligieron trabajar en
la agencié se dividen entre los que buscaban una oportunidad de
trabajo y de superacién, los que gustaban del ramo automotriz, y
los que no tuvieron otra opcidén ya que necesitaban trabajar.

Una alta proporcidn de empleados tiene una buena opinién de
la empresa, en especial de su ambiente laboral y sefialan que no
cambiarian de lugar de trabajo debido a que tienen la expectativa
de superarse en ella, a pesar de reconocer algunas deficiencias

en la organizacién.

Observaciones:

A pesar de gque el motivo principal de trabajar en la Agencia
fue haber encontrado trabajo inmediato, un importante nGmero de
empleados tiene una buena opinién de la empresa y esperan
permanecer en ella por algGn tiempo. La expectativa de poder
superarse proviene de gque perciben a la agencia en amplie

desarrollo.
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Un dato a tomar muy en cuenta es gue el ambiente laboral es
un elemento potencial motivante para los empleados de todas las
gerencias por lo que habria gue mantenerlo y reforzarlio. De igual
manera lo son el reconocimiento de su trabajoc y las

oportunidades de superacién.

Sugerencias:

~ Es necesario implementar mecanismos, si no de promocién,
si al menos de incentivos adicionales con base en medidas
concretas y accesibles, pues casi la totalidad de 1los
empleados piensa que su trabajo es importante para el
buen desempefic de la empresa y al parecer cuentan con la
disposicién para contribuir al desarrollo de la misma, si
es gue se les proporcionan los alicientes necesarios.

- Los mecanismos de incentives han de vincularse a un
desempefio laboral orientado hacia una calidad en el
servicio al cliente, 1o cual a su vez debe insertarse en
un sistema amplio de calidad en el servicio.

- Reforzar el ambiente de trabajo a travas de actividades de
convivencia informales, donde participen e interactuen
jefes y empleados, como pueden ser, festejos,
celebraciones, aniversarios, cumpleafios, posadas, rifas,
etc. :

- Informar a los empleados periédicamente de los avances en

el logro de los objetivos de su respectiva seccién y
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gerencia, con el fin de retroalimentar su participacién en
el desarrollo de la empresa y mantener la imagen positiva

que se tiene de la Agencia.

6.3 SITUACION LABORAL

Existe una satisfaccién aceptable por parte de los empleados
hacia su trabajo y estdn a la espera de oportunidades de éscenso
Yy superacidén. Los medios reconocidos para lograrlo son la
capacidad personal y 1la capacitacién laboral. El ingreso
econdmico que perciben no es suficiente para la mayoria, aungue
no lo atribuyen en particular a la situacién de la agencia, sino

a la generalidad del contexto econémico del pais.

Observaciones:

Si bien existe en forma potencial en los empleados una
disposicién para realizar eficientemente sus labores, 1los
procedimientos y la ausencia de adecuados incentivos a gue estéan
condicionados, en ocasiones obstaculizan el logro de un buen
trabajo que los conduzca a superarse y esforzarse por dar un
servicio de calidad.

Es factible que los empleados puedan incluirse en programas
de trabajo que les representen opciones reales de superacit6n y
encontrar en ellos la motivacién necesaria para cumplir con

mayores compromisos en relacidn a los objetivos de la Agencia.

147



Sugerencias:

-~ A través de un programa bien definido, proporcionar las
facilidades necesarias a los eﬁpleados de asistir a
actividades de capacitacién, como un medio de superacién
de sus capacidades laborales.

- Realizar una evaluacién del desempefio continua.

- Un sistema de incentivos basado en esténdares especificos
de desempefio, constituiria un medio adicional de

bienestar laboral.

1

Establecer mecanismos diversos de reconocimientos del

desempefio laboral.

6.4 RELACIONEB LABORALES

Puede considerarse que existe un aceptable ambiente de
trabajo entre los jefes Yy los subordinadeos, asi como entre los
mismos compafieros. Aunque en la Gerencia de Serviclos es
necesario mejorar las relaciones entre compaifieros.

En la Gerencia de Refacciones una parte importante de los
empleados opinan que no tienen unas relaciones 6ptimas con
compafieros de otras secciones; igual piensan algunos de los
empleados de CONAUTO.

El trato del jefe inmediato es considerado como adecuado, no
predomina un estilo autoritario en el conjunte de las gerencias a

excepcién de la de Venta Tradicional, de quien hay la opinién de
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que ademds ejerce un trato obstructor.

Los empleados observan’ que el trabajo de sus jefes es
aceptable, aungue no en alto grado. De la Gerencia de Servicios,
algunos opinan que el trabajo es realizado de manera burocratica;
de la Gerencia de Ventas Tradicional gue es obstructor y poco
eficiente; en cuanto a la Gerencia Administrativa, varios
empleados opinan que el trabajo del Gerente es realizade de
forma poco ordenada, predominando un estilo obstructor, y
burocratico.

La formS de ejercer el mando por parte de los Gerentes no
facilita en ocasiones el desarrolle del trabajo en su conjunto,
por lo que es necesario perfeccionarla en todas las Gerencias, en
especial en la de Ventas Tradicional.

Asi mismo, para varios empleados el ejercicio del mando por
parte de su Gerente es llevado a cabo de manera poco democratica.

Sin contar a la Gerencia de Ventas Tradicional, en general,
existe un acercamiento aceptable entre los trabajadores y sus
jefes inmediatos, asi{ como un apoyo constante de é&stos para la
solucidén de sus problemas. Aun asi, en la Gerencia de Refacciones
los empleados estiman que las relaciones con su jefe son
regulares, pues perciben a su jefe como irritable, y amenazador.

Los trabajadores en su gran mayoria saben que los jefes
est&n al tanto del desempefio de su trabajo y de igual manera
tienen 1la expectativa de que los jefes se interesen en sus

actividades, lo que estd muy ligado a esperar un reconocimiente
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de su trabajo. Las Gerencias en donde hay un porcentaje
relativamente alto de opinién de que los jefes no tienen mucho
interés en el trabajo de los empleados son las de CONAUTO, la
Administrativa y la de Servicio.

Casi la totalidad del conjunto de los trabajadores tienen
una opinién favorable hacia tener un acercaniento mas estrecho
con los jefes superiores, a fin de que se mejore la comunicacién

entre ellos, gue sepan de sus problemas y para conocerse mas.

Observaciones:

En general, 1las relaciones al interior de 1los grupos de
trabajo en las Gerencias son cordiales, no asi entre grupos de
otras gerencias, en particular las de CONAUTO y de Ventas
Tradicional, y las de Refacciones y Servicio. En esta Gltima es
necesario mejorar las relaciones entre compafieros al interior de
la gerencia.

El estiloc de mando por parte de 1la Gerencia de Ventas
Tradicional encuentra algunas limitaciones en la implementacién
de un trabajo de equipo fluido y cordial. La Gerencia de
Refacciones se encuentra en una situacién similar, pero ahi el
estilo de mando del gerente con los empleados no motiva lo
suficiente a su grupc de trabajo, lo que no siempre favorece una

adecuada comunicacién.

Sugerencias:

- A fin de perfeccionar y apoyar las habilidades en el
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ejercicio del mando por parte de los gerentes, es
necesario dar capacitacién en las siguientes 4reas:

Liderazgo.

Manejo de conflictos en grupos de trabajo.

Integracién de equipos de trabajo.

Comunicacién en ambientes laborales.

Solucién de problemas.

Toma de decisiones.

. Motivacién a los subalternos.

- Definir politicas de relacidén, colaboracién y compromiso
entre las Gerencias.

-~ Establecer procedimientos y mecanismos concretos de
vinculacién entre las gerencias, susceptibles de
evaluacién objetiva y continua.

~ Organizar actividades de integracién laboral entre

empleados de las distintas gerencias.

6.5 CONOCIMIERTO RCERCA DEL MARCO ORGANIZACIONAL

Un nGmero importante de empleados no conoce el contrato
colective de trabajo, ni el reglamento interno. Expresan gue
saben cudles son las actividades a realizar conforme a su puesto,
aunque muchos de ellos no tienen claro cudles son, en particular
en la gerencia de Servicio.

Casi la mitad de los empleados encuestados no conoce los
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objetivos de su gerencia, siendo la Administrativa donde existe
un mé&s altoc porcentaje, seguida por la de Servicio y la de
Refacciones.

As{ mismo, arriba de la mitad de los empleados no conoce los
objetivos de sus seccién. La gerencia de Servicio es en la que
hubo un mayor ntmero de empleados gque manifestd estar en esa

condicién.

Observaciones:

Las actividades desarrolladas por los empleados no estédn
enmarcadas por una reglamentacién clara, lo que en un momento
dado ocasiona que el cumplimiento de las mismas quede bajo el
Arbitro individual del empleado o segin el estado de " &nimo " de
algdn jefe.

Igual situacién se presenta con la definicién de las
actividades laborales de acuerdo al puesto ocupado. Los empleados
manifiestan conocer las actividades de su puesto, aun cuando no
estén especificadas por escrito. El problema de la no realizacién
de ciertas labores o su obstaculizacién, est& relacionado a que
los empleados ''saben" que algunas de ellas no les corresponden
© a gue consideren que no tienen por qué hacerlas segin su
puesto y contrato.

Igualmente, la potencialidad de sus conocimientos vy
habilidades puede estar siendo poco aprovechada al no
asign&rseles labores donde ellos puedan rendir més.

Al desconocer una proporcién importante de los empleados los
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objetivos de su gerencia y los de su seccién, es poco probable
que pueda lograrse un trabajo conjunte orientado hacia metas
comunes, asi como una jdentificacidén y convergencia de sus
objetivos individuales con les de su trabajo.

Huchos de los empleados no conocen la incidencia ni la
importancia de su papel para la marcha del proceso laboral y, afn
mas, algunos no saben tampoco de gqué manera contribuyen al avance

de su gerencla.

Sugerencias:

- Definir y dar a conocer una reglamentacién interna de
trabajo

- Ejercer la disciplina laboral y las sanciones por su
incumplimiento, con base en la reglamentacién gue se
establezca, con el propdsito de eliminar la imagen actual
de anarguia, favoritismo o severidad de su préctica.

- El punto anterior conduciria, ademds, a establecer una
homogeneizacién de su aplicacidén, a f£in de poder
exigirsele a los empleados un mayor compromisc en la
realizacién de sus actividades.

~ la creacién del catiloge de puestos y su aplicacién,
sugerida con anterioridad, brindarfa una guia objetiva
tanto a jefes y empleados acerca de las actividades y
funciones que competen a cada puesto, de manera que las
tareas fueran reallizadas con suficiente claridad.

- Evaluar | las capacidades intelectuales y manuales de
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algunos empleados, para evitar el desperdicio de
habilidades y conocimientos de gente competente asignada
a labores de escaso rendimiento.

- Dar a conocer a ios empleados, por medio de juntas de
trabajo periédicas, los planes y programas de trabajo
generales tanto de la agencia como de su gerencia, para
que estén enterados de la forma especifica en la que ellos

contribuirdn a su logro.

6.6 ASPECTOS DEL DESEMPENO LABORAL

Los empleados de la Gerencia de Servicio manifiestan gque
necesitan mas equipo, refacciones y herramientas para poder
realizar mejor su trabajo. En esta Gerencia se percibe un
aceptable ambiente entré compafieros y jefes, aunque es el
departamento de mayores guejas de los clientes.

Los empleados de la Gerencia de Venta Tradicional sefialan
gque a veces faltan unidades cuando ya han sido solicitadas vy
reportan asperezas en la relacién con su Gerente.

Los empleados de la Gerencia de CONAUTO, indican que
carecen de lo necesario para trabajar adecuadamente, lo que
consiste en falta de informacidén sobre las unidades existentes y
de los diferentes planes de crédito, falta de apoyc y cooperacién

de la Gerencia de Ventas Tradicional, falta de una sélida
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capacitacién en ventas de automéviles, falta de conocimiento del
producto, y una inadecuada induccién a la Agencia, entre otras
carencias.

Los empleadds de la Gerencia de Refacciones seflalan que con
frecuencia carecen de un stock de refacciones amplio y surtido;
que algunos catdlogos de uso diario est&n en inglés, por lo que
no los entienden y también necesitan un mayor conocimiento de los
catélogos y la actualizacién de éstos.

Los empleados de la Gerencia Administrativa nc consideran
que el equipo o material de trabajo pueda interferir con sus
labores de manera significativa.

Los empleados de la Gerencia de Seminuevos opinan gue
cuentan con lo necesario en relacién a condiciones y equipo de

trabajo.,

Observaclones:

La falta de herramientas, equipo vy capacitacidn
especializada produce serias interferencias en la eficiencia de
las actividades del personal de las gerencias de Servicio,
CONAUTQ y Refacciones.

También una inadecuada comunicacién entre Jjefes vy
subordinades en Venta Tradicional y una insuficiente informacién
y suministro de unidades en CONAUTO ocasiona contratiempos en el

servicio al cliente
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Sugerencias:

Optimizar 1la distribucién Y el uso del equipo y
herramientas en la Gerencia de Servicio.

Aunque la dotacién de unidades nuevas y de refacciones no
depende completamente de la Agencia, para dar un servicio
eficiente a los clientes es necesario contar con una base
renovada de reserva de tales productos.

Coordinar eficazmente entre la Gerencia de Venta
Tradicional y la de CONAUTO la solicitud y distribucidn de
las unidades nuevas para evitar irregularidades en la
entrega del vehiculo al cliente

Proporcionar a los vendedores de CONAUTO capacitacién
especializada sobre el producto a vender y las habilidades
de ventas correspondientes a éste.

Garantizar un suministro permanente de refacciones a 1la
gerencia de servicio para evitar demoras en la realizacién
de reparaciones a los vehiculos de los clientes.

Dotar a los empleados de la gerencia de Refacciones de
catdlogos actualizados y de un acopio suficiente de
refacciones para la venta a calle, pero priorizando 1la
venta al taller.

capacitar en diversos aspectos a los empleados de todas

las gerencias.
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6.7 DETECCION DE NECESIDADES DE CAPACITACION

6.7.1 ASPECTOS GENERALES

Ccomo se menciond, uno de los objetivos primordiales de este
estudio fue investigar las necesidades de capacitacién del
personal. A este respecto es importante sefialar que la mayoria de
la muestra investigada considera gue no desenpefian todas sus
capacidades en el puesto debido a falta de conccimientos,
capacitacién o adiestramiento, por 1la falta de eqguipo Yy
materiales, y por limitaciQnes en las relaciones laborales.

En especifico, se tiene que asi lo observan el 34.4 % del
personal de la Gerencia de Servicio, el 55.6 % de la Gerencia de
Venta Tradicional, el 30.8 % de la Gerencia de Refacciones, el 25
% de la Gerencia de CONAUTO, el 42.1 3 de la Gerencia
Administrativa y el 33.3 % de la Gerencia de Seminuevos.

Asi nismo, la posibilidad de desempefiar sus capacidades en
el puesto estd estrechamente ligada a una alta necesidad de
capacitacién. Los siguientes datos son elocuentes en ese sentido:
observan que reguieren de capacitacién el 92.2 % del personal de
la Gerencia de Servicio, el 88.9 % de la Gerencia de Venta
Tradicional, el 84.6 % de la Gerencia de Refacciones, el 100% de
la Gerencia de CONAUTO, e1.84.2 % de la Gerencia Administrativa y
el 66.7 % de la Gerencia de Seminuevos.

En relacién a 1o anteribr, un porcentaje considerable del

total de empleados encuestados, 47.8 % seflala no haber recibide
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capacitacién alguna. Igualmente, mencionan no tener inconveniente
en recibir capacitacién el 83.3 %; & excepciébn del 16.7 % gque
refferen como inconvenientes el horario de trabajo, las
facilidades que puedan darles sus jefes y la edad.

La capacitacién es considerada por los empleados como un
medio de mejora econdmica, 9.7 % ; como un medio de ascenso, 8.0
% ; como una forma de superacién personal, 66.4 % ; y como una
forma combinada de mejora econémica, ascenso y superacién, un
10.6 %, en especial de superacién personal y econémica.

El 65.6 % del personal, tienen interés en capacitarse en su
&rea de trabajo, entre otras razones, porque lo desempefiarian
mejor, podrian superarse en su area; prefieren perfeccionarse en
un &rea conocida; y debido a que hay aspectos de su 4rea que
desconocen, Un 27.7 % desearia capacitarse en un &rea distinta a
la que desarrollan, por tener interés en superarse en otra rama.

La Gerencia de Servicios, con el 60.0 %, seguida de 1la
Gerencia Adminisirativa, con el 20.0 % y la de CONAUTO con el
20.0 % del personal, son las tres en donde hay nmés enmpleados
interesados en capacitarse en otra &rea.

En general, son bastantes los empleados que no han recibido
capacitacién y dque pueden estar ejerciende sus actividades a
partir del aprendizaje obtenido de la experiencia actual o por 1la
ensefianza que sus mismos compafieros han podido brindarles, ya que
son pocos los que han tenido trabajos. anteriores en la misma

&rea.
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Por ello, es indispensable dar una capacitacién planeada a
los distintos grupos de- empleados segfin las necesidades
detectadas en cada gerencia.

En varios casos los empleados desean capacitacién en busca
de superacién en un puesto distinto o en aspectos de sus

actividades cotidianas en los gue esperan perfeccionarse.

6.7.2 NECESIDADES DE CAPACITACION POR GERENCIA

Se enlistan enseguida varias &reas y tem&ticas, relacionadas
a las necesidades de capacitacién detectadas en cada una de las

gerencias.

Gerencia de Servicies:
Mecdnica general.
Fuel inyection.
Electromecanica.
Sistema de frenos.
Alineacién y suspensiones.
Limpieza.
Garantias.
Transmisiones automiticas.
Asesor de servicilos.
Plan Gane.

Torre de control.
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Desarrollo secretarial.
Importancia del cliente.

Trato al cliente.

Tipos de cliente.

Integracién de eqguipos de trabajo.

Seguridad industrial.

Gerencia de Refacciones:
Partes automotrices.
Control de Almacenes.
Actualizacién en catélogos.
Inglés técnico.

Ventas en general.
Importancia del cliente.
Trato al cliente,

Tipos de cliente.
Desarrollo secretarial.
Seguridad industrial.

Integracién de equipos de trabajo.

Gerencia de CONAUTO:
Induccién al puesto.
Conocimiento del producto.

Importancia del cliente.
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conocimiento del cliente.

Tipos de cliente.

Trato al cliente.

Ventas.

Relaciones Humanas.

Integracién de equipos de trabajo.
Sequridad industrial.

Desarrollo secretarial.

Gerencia Administrativa:
Desarrollo secretarial.
Computacién.
Contabilidad.

Impuestos.

Importancia del cliente.
Trato al cliente.

Tipos de cliente.
Relaciones Humanas.

Integracién de equipos de trabajo.

Gerencia de Venta Tradicional:

Actualizacidn en ventas.
Relaciones Humanas.

Integracién de equipos de trabajo.
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Importancia del cliente.
Trato al cliente.
Tipos de cliente.
Sequimiento del cliente.

Seguridad industrial.

Gerencia de Seminuevos:
Importancia del cliente.
Conocimiento del cliente.
Trato al cliente.
Relaciones Humanas.
Desarrollo secretarial.
Integracién de equipos de trabajo.

Seguridad industrial.

6.7.3 PROPUESTA DE CAPACITACION

Es conveniente, previo un programa bien delineado, enviar a
los empleados a cursos de actualizacidén técnica a la Planta, en
relacidén a las temiticas ya sefialadas. La Cerencia de Servicio
tiene una poblacién muy alta que requiere capacitacién en 1los
rubros indicados.

No obstante, existen algunas tem&ticas que pueden ser
impartidas por personal de la Agencia,  como, por ejemplo, 1las

relativas a aspectos técnicos administrativos similares a la
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computacién o aspectos contables; o bien personal calificado de

algunas Gerencias, previamente preparados en instruccién, pueden

adiestrar a compafieros de menor experiencia.

En general, la capacitacién necesaria, desglosada en

temdticas en el apartado anterior, puede agruparse en los

siguientes rubros:

. Aspectos técnicos en el &drea de la Gerencia de Servicio.

Atencién a la

Actualizacién

En cuanto a la

personal interno que

Aspectos técnico-administrativos.
Desarrollo gerencial.

Integracién de equipos de trabajo.
Desarrollo secretarial.

Induccién a la empresa.

clientela.

Seguridad industrial.

Relaciones humanas.

en ventas, entre otros.

induccién a la empresa, ésta debe darse por

sea capacitado para llevarla a cabo.

6.8 SIBTEMA DE MEJORAMIENTO EN EL S8ERVICIO AL CLIENTE

Aunque existe buen interés por parte de los altos directivoes

de 1la Agencia para mejorar el servicio brindado a los clientes,

no hay un programa a través del cual se concrete, ni tampoco
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acciones coordinadas operando hacia ese propésito.

Es conveniente sefialar que el servicio al cliente para
conformarse verdaderamente como tal, requiere de crear una serie
de acciones globales donde se incluyan desde la Alta Gerencia
hasta el dltimo empleade, todos involucrados en una filosoffia y
programas de accién cuyo objetivo principal sea el dar
satisfaccién al cliente.

Como se ha dejado ver en el presente estudio, muchos
problemas con el servicio derivan de politicas, sistemas,
procedimientos y reglamentaciones divergentes que deben ser
resueltas para poder dar cabida a cualquier operacién en pro de
la Agencia.

Se puede pensar errréneamente gue un servicio pobre o malo
es provocado en exclusiva por empleados incompetentes o sin
suficiente compromiso en realizar bien su trabajo; sin embargo,
los empleados gque atienden al p@iblico no son los finicos
responsables, ni los primeros, de un mal servicio.

El servicio al cliente no puede depender de un departamento
o seccibén (satisfaccién Total a la Clientela) o de unas cuantas
personas; en realidad debe ser un enfoque total de 1la
organizacién que competa a todos los elementos de la Agencia.

No hay que descuidar la premisa de gue el buen servicio es
un elemento altamente competitiveo, pues la satisfaccién de las
necesidades del cliente se traduce en importantes ganancias para

la Agencia.
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Por lo tanto, es necesario crear una cultura de servicio,
cuya meta principal de dar un servicio de excelencia al cliente
sea conocida y asumida por todos los miembros de la organizacién.

Llevar a cabo tal empresa implica desarrollar un programa de
servicio excelente, que pa}tiendo de la Alta Gerencia, tenga el
propésito de reformar la organizacién en su conjunto para darle
la orientacién total hacia el servicio.

Cabe resaltar que la implementacién de cualguier programa de
servicio es una labor de mucho trabajo de equipo,para la cual se
ha de contar con bases proceduales claras vy con una
identificacién s6lida a la Agencia (cooperacién, lealtad,
compromiso, etc.).

Asi, realizar un programa de tal naturaleza, conlleva poner
en marcha mdltiples acciones, a corto, mediano y largo plazo,
entre las gque se encuentran: disefiar estrategias acorde a 1la
situacisn real de la Agencia, realizar reuniones de trabajo con
los Gerentes, capacitar a los empleados en aspectos especificos
de: servicio, definir secuencias nuevas de proceso, establecer
estindares de ejecucibn, ubicar los momentos de contacto cliente-
empleado, conocer las necesidades del cliente, etc.

Huelga abundar sobre la importancia de realizar desde el
marco conceptual de la excelencia en el servicio, las sugerencias
consignadas en otros pArrafos, referentes a acciones especificas

para enfrentar las situaciones problemiticas en la organizacibn.
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En general, las ideas directrices de diche programa son:

. El1 propésito eentral de la organizacién, en cuanto al
servicic, debe ser crear, ganar y mantener a los
clientes.

. Para crear, ganar y mantener a 1los clientes, la
organizacién ha de crear, producir y entregar bienes y
servicios gue sean valorados y deseados por la gente.

Como esto no puede hacerse de manera fortuita ni por

instinto, la organizacién debe reorientar sus propésitos,
tiene gque establecer estrategias para lograr estos
propésitos y eso requiere de planes y programas para
alcanzarlos gue sean comunicados y evaluados.

. Para asegurar la buena operacién de lo gque se va a hacer,
es necesario contar con un sistema apropiado de

recompensas, auditorias internas y controles.
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6.9 DISCUSION

De acuerdo a los resultados encontrados se observd que, en
efecto, las dificultades que se presentaban en el servicio dado
al cliente eran wmanifestacién de una problemitica interna que
incumbia a todos los departamentos de la agencia y estaba
relacionada en diverso grado a los factores investigados.

Teniendo como premisa el enfogue de sistemas se investigd la
interrelacién de diversos aspectos con algunas caracteristicas.de
la organizacién, por 1o que no se concluyd en una relacién
unidireccional al respecto de las causas de ciertos efectos, por
ejemplo: la falta de politicas claras y funcionales afecta los
procedimientos que estdn ligados a la atencién al cliente, sobre
todo a los departamentos gque tienen una relacién cliente-
proveedor sumamente estrecha; las soluciones parten de la cima de
la organizacién y los empleados no tienen una participacién en la
solucién de los problemas que les atafien directamente; en razén
de gque no existe un programa formal de capacitacién, esta
herramienta se aplica de manera poco sistemdtica, lo que ocasiona
deficiencias en las labores.

A riesgo de ser repetitivos, todos esos aspectos se pueden
agrupar de manera resumida en los componentes de la organizacién
que sirvieron de guia par el diagnéstico:

a) La misién de la empresa no estaba definida, aungue ello

no representa dificultad para que la empresa alcance sus metas y
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objetivos en relacidn a sus clientes, proveedores y sociedad.

b) La estructura esta definida en términos de sus
jerarquias y lineas de mando, sin embargo, hacen falta politicas
y normas que regulen la relacién entre los departamentos, al
de atencién al cliente, de descuentos en la venta de autos
nuevos, calidad en 1la reparacién de autos seninueves, en la
coﬁpra de refacciones etcétera.igual que una serie de funciones
al interior de ellos.

c) En el rubro de su tecnologia, equipo de verificacién de
contaminantes, rampas hidrdulicas, alineadoras y balanceadoras,
equipos de cémputo y sistemas de inform&tica, entre otros con que
cuenta la organizacién parecen ser suficientes y estar en
condiciones adecuadas de funcionamiento.

d) Sus recursos humanos son relativamente nueves en cuanto a
su ingreso y requiren mayor capacitacién e involucracién con la
empresa. Se observdé también que existen dificultades a nivel de
procesos y procedimientos que dificultan el o6ptimo desempefio del
factor humano.

e) El clima organizacional, conforme al primer acercamiento
que se hizo, es de relaciones arménicas al interior de los
departamentos, pero no entre departamentos. Algunos funcionan
como entidades independientes. Las relaciones entre jefes-~
subordinados no denotan una fuerte tensién, ni prevalece un
estilo autoritario y rigido en la mayoria de dichas relaciones.
No obstante, prevalece 1la competencia por encima del

compafierismo en cuatro departamentos.

168



la niayor!a de los gerentes son tratados con respeto y sus
decisiones por lo regular no son rechazadas.

g) En cuanto al sistema de recompensas y sanciones, éste no
existe de manera formal, siendo gue constituye una parte medular

en la regulacidén del desempefio del factor humano.

Es muy importante reiterar que el enfogque con el gue se
trabajé estuvo centrado en la indagacién de problemas de la
organizacién, toda vez que era parte importante de la peticién de
la direccidén de la empresa. Por tal motive, aungue uno de los
objetivaos del estudio consistié también en detectar las
fortalezas de la organizacidn, gquizd é&stas gquedaron un tanto
veladas por el enfogque dado a los resultados. Es justo mencionar,
entonces, que la empresa posee valiosos Y NuUMErcsos recurses que
le han valido colocarse en un lugar destacado dentro de la red

nacional de consecionarios de la marca que comercializan.

6.10 LIMITACIONES

Es diffcil gque las preguntas de los cuestionarios por si
mismas lograran obtener informacién objetiva y confiable. Varias
de ellas proporcionaron datos confusos, 1o que en primera
instancia corresponde a su disefio y formulacién, asi como a un
escaso conocimiento de las caracteristicas de la poblacién al

momento de elaborar los cuestionarios. De igral manera, es
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probable que las preguntas dirigidas a indagar la relacién con
los jefes, obtuvieran respuestas aceptables social y laboralmente
hablando, al igual gue las referidas al propioc desempefio de los
empleados, entre otras més.

El haber contade con materiales escritos tales como el
catdlogo de puestos, la definicién de la wisién, filosofia,
valores, misién de cada departamento, indicadores del desempefio,
entre otros, hubiera dado mayor cause al diagndéstico, en especial
a una deteccién de necesidades de capacitacién profunda.

La dindmica de una organizacién nunca es estitica y 1la
empresa objeto de estudio tuve algunos cambios en el transcurso
del tiempe en que se aplicd la encuesta y se entregaron los
resultados. Por esa razén, a pesar de gque el lapso de realizacién
del diagnéstico .fue relativamente corto, de haberse prolongado
mas la distancia entre 1la obtenciéon de la informacidn y su
informe, algunos de los puntos analizados hubieran carecido de
actualidad.

Cualquier estudio similar enfrenta la limitante de que
fuerzas internas a la organizacidén le opongan resistencia, 1la
cual pueden presentarse bajo la forma de dar respuestas siempre
favorables u omitir informaci6n, como fue el caso. Al efectuar el
estudio se descuidé el hecho de gue su realizaci6n constituia una

variable que podria afectar los resultades.
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ANEXOS



CUESTIONARIO DE DETECCION DE NECESIDADES DE CAPACITACION

( forma A )
1. SEXO: I . 2. EDAD . _afios
3. GRADO DE ESTUDIO: e
4. ANTIGUEDAD EN EL PUESTO: __ __ afios 5. PUESTO: _

[

¢ POR QUE ELIGIO TRABAJAR EN ESTA AGENCIA Y NO EN OTRA OTRA ?

7. ¢ QUE OPINION TIENE DE LA EMPRESA ?

w

. ¢ QUE DISTINGUE A ESTA EMPRESA DE OTRAS ?

9. ¢ SE CAMBIARIA A OTRA COMPANIA POR LAS MISMAS CONDICIONES Y
EL MISMO SUELDO ?
() si ( ) no ¢Por gué?

10. ¢ A CUANTAS PERSONA TIENE BAJO SU CARGO ?

11. ¢POR QUE CREE QUE NECESITAN CAPACITACITARSE SUS SUBORDINADOS?

12, ¢ QUE PUESTOS SON EN SU OPINION LOS QUE REQUIEREN DE
CAPACITACION ADICIONAL ?

13. ¢ QUE CURSOS SUGIERE PARA CAPACITAR A SUS SUBORDINADOS ?

14. ¢(CUALES SON LAS FALLAS MAS COMUNES QUE SE PRESENTAN EN SU
SECCION?

15. ¢ A QUE CREE QUE SE DEBAN ESTAS FALLAS ?

16. ¢ QUE SE HA HECHO PARA TRATAR DE RESOLVER ESAS FALLAS ?




17, : CYAL CREE ZUE SERIA LA SOLUCION A ETSAS FALLAS 7 o

18, ¢ CUAL CONSIDERA QUE SERIA UNA SITUACION DIFICIL EN SV
SECCION ¥

19. ¢ QUE EFECTOS NEGATIVCS TENCRIA ESA SITUATION DIFICIL °

2C. ¢ CUALES SERIAN LOS INDITADCRES DE LUE LA SITUACION HA SIDO

21,

o~ e
D

23,

24.

25.

RESUELTA ?

MARQUE DEL I AL 10 LOS PROBLEMAS QUE CON MAS FRECUENCIA
DETECTE EN SU SECCION.

Ausentismo

Impuntualidad

falta de 1niciativa

Ineficiencia en la realizacién del trabajo

Falta de responsabilidad

Falta de comunicacién o comunicacisn inadecuada
Rotacién del personal

Malas relaciones interpersonales

Dispendio y/o pérdida de materia y eguipo

Desinterés

Otros ¢ Cudles ?

¢POR QUE TRABAJA UD. ?

Para tener derecho a las disposiciones que sefialan las leyes,
laborales: servicio wnédice, vacaciones, jukilaciones,
etcétera.

Para superarme desarrollando m&s facultades intelectuales:

aprender, crear ideas, investigar, etcétera.

Porque mi trabajo me gusta y me causa placer realizarla.

Para obtener ingresos econdmicos: sueldo, aguinaldo, reparta
de utilidades, etcétera.

Para conocer y vivir con otras personas: tener amigos, ser

estimado, hacer relaciones sociales, etcétera.

& COMO CONSIDERA QUE DESEMPENA SU TRABAJO ?

( ) muy bien ( ) bien { ) regular { ) mal

: EN QUE GRADO CONSIDERA QUE SU TRABAJO ES IMPORTANTE ?
{ } muy importante { ) impotante

{ ) poco importante ( J nada importante

¢ EL INGRESO ECONOMICO QUE REBCIBE BES SUFICIENTE ?
() si { )} no ¢ Por qué ?




26.

DE LOS SIGUIENTES ASP s TIKRSITERA
SIGNIFICATIVCS PARA SENTIx AGZUS EL TRABACS.
SCLO TRES Y ENUMEFEILOS POR CRDIN = IHPOR’ALLVB
Ambiente agracaple cor mis ccrpalercs
Oportunidad de ascenso
Instalaciones y lugar de trabajo agradablie
Seguridad en el =emples
El sueldo recibide
Oportunidades de comunicar :ideas
El trabajo mismo
Buenas prestaciones
Desarrollo personal
Que se le tenga corfianza a su =rakbajo
Reconocimiento de su trabajo

P e e T ey
e N e e S Tt N

27. SI LO ASCENDIERAN DE PUESTC ¢ QUE ES LO QUE MAS LE GUSTARIA ?
( ) El aumento de su salario
{ ) El reconocimiento de su esfuerzo
( ) El mayor prestigio
{ ) Su superacisn personal
( ) Otro. ; Cual
25, : SIENTE QUE ESTA DESEMPERANADO TODAS SUS CAFACIDADES EN EL
PUESTO QUE OCUPA ?
29. : CONSIDERA QUE CUENTA CON TODOS LOS CONOCIMIENTOS NECESARIOS
PARA DESEMPENAR SU TRABAJD ?
() si ‘) no
30. ¢ QUE CONOCIMIENTOS, HABILIDADES O APTITUDES LE AYUDAPIAN A
DESARROLLAR LAS FUHCICHES DE SU PUESTO OPTIMAMENTE ?
31. ¢ COHSIDERA QUE ES MNECESARIO RECIBIR ALGUN CURSC DE
CAPACITACION PARA EL MEJOR DESEMPENO DE SU TRABAJO ?
() si {) no
32. ¢ HA RECIBIDO ALGUN CURSO DE CAPACITACION ?
() si () no ¢ Cual ?
33. ¢ TIENE INQUIETUD POR ALGUN CURSO EN ESPECIAL ?
() si () no ¢ cuil ?
34. ¢ TIENE OPRTUNIDADES PARA SUPERARSE ?

() si () no



35. ¢ DESARROLLA TODOS SUS CONOCIMIENTOS Y HABILIDADES ?
() si () no
36. ¢ QUE FINALIDAD TIENE PARA UD. LA CAPACITACION ?
( ) econémica ( ) ascensos ( ) superaci6bn personal
37. ¢ CUALES SON LAS FORMAS DE ASCENSO ?
{ ) antiguedad { ) capacidad { ) méritos
( ) capacitacién ( ) compadrazgo
38 ¢ LE GUSTA EL TRABAJO QUE REALIZA ?
( )‘si () no ¢ por qué ?
39. ¢ PARA UD. QUE ES MEJOR ?
() capacitarse en su area ( ) en algGn otra
por qué
40. ¢ TIENE DIFICULTADES EN EL DESEMPENO DE SU PUESTO ?
() si () no ¢ Culdles ?
41. ¢ CUENTA CON TODOS LOS INSTRUMENTOS NECESARIOS PARA REALIZAR
SU TRABAJO ?
() si () no ¢ por qué ?
42. ¢ HABRIA ALGUN INCONVENIENTE PARA QUE RECIBIERA CAPACITACION?
()si () no ¢ Cudl ?

43. : COMO FUE CAPACITADO PARA EL PUESTO QUE DESEMPENA ? __
44. ; HA RECIBIDO CAPACITACION PARA OCUPAR UN PUESTO DE PROMOCION
() si () no

45. ¢ CONOCE ?

Las politicas de la empresa {) si { ) no
Las normas de la empresa () si () no
El reglamento interno de trabajo () si () no
El contrato colectivo de trabajo () si () no
Las actividades de su puesto () si () no
Las funciocnes de su puesto {) si () no



46.

47.

48.

48,

50.

51.

52,

53.

54.

55.

56.

é CD“OCE LOS OBJETIVOS DE °

La empresa ) si { )} no
La gerencia { ) si { ) no
Su seccidn { ) si { ) no

DE QUE FORMA SU TRABAJO ES IMPORTANTE PARA DAR UN BUEN
SERVICIO AL CLIENTE ?

¢ QUE PODRIA HACERSE PARA MEJORAR LA CALIDAD DEL SERVICIO AL
CLIENTE DE ACUERDO AL PUESTO QUE UD. QCUPA ?

¢ QUE RECOMENDACIONES SUGIERE PARA MEJORAR EL SERVICIO QUF
SE LE DA AL CLIENTE ?

¢ COMO SON SUS RELACIONES CON SUS COMPANEROS DE SECCION ?
{ ) buenas { ) regulares { ) malas

& COMO SON SUS RELACIONES CON COMPANEROS DE OTRAS SECCIONES °
( ) buenas { ) regulares { ) malas

& COMO SON SUS RELACIONES DE TRABAJO CON SU JEFE INMEDRIATO ?

{ } normales ( ) limitadas { ) ilimitadas

¢ DE QUE MANERA LO TRATA SU JEFE INMEDIATO ?

{ ) justa { ) considerada ( ) manejable { ) injusta

SU JEFE INMEDIATO ES:

agresivo () si { ) no
impositivo () si {) no
regafion () si () no
manddn () si {} no
irritable () si () no
amenazador { ) si { ) no
¢ EN QUE ASPECTOS CONSIDERA QUE TENDRIA QUE CAMBIAR SU JEFE
?

INMEDIATO PARA LLEVAR UNA MEJOR RELACION CON EL

SU JEFE INMEDIATC CUMPLE CON SU TRABAJO:

de manera oportuna () si { ) no
con calidad () si { ) no
de manera deficiente () si () no
en forma eficiente () si {) no



57.

58.

59.

60.

61.

62.

63.

LAS ORDENES QUE LE DAN SON .

claras () si () no
importantes { ) si () no
desafiantes { )} si { ) no
rutinarias ) si { ) ne
especificas () si () no

LA FORMA EN QUE EJERCEN EL MARDO LAS AUTORIDADES DE SU AREA
O SECCION ES :

democratica [RI-3 ] { ) no
impositiva ) st ( s no
ordenada { .+ s1 { 1 nc
obstructora 1 s t 4 one
eficiente { + s { ' no
burocratica 1 si t * no

¢ CUANDO TIENE UN PROBLEMA DE TRABAJO CON QUIEN ACUDE ?

ESTA PERSONA LE RESUELVE EL PROBLEMA:
( ) siempre ( ; algunas veces { ) nunca
¢ LOS JEFES SUPERIORES SE INTERESAN EN SU TRABJO ?

() si © ) no

¢ PARA UD. ES IMPORTANTE QUE LOS JEFES SUPERIORES SE
TOMEN EN CUENTA SU TRABAJC ?

() si t } no

¢ LE GUSTARIA QUE LOS JEFES SUPERJORES CONVIVIERAN MAS CON
UD. O CON SU GRUPO DE TRABAJO ? .

MUCHAS GRACIAS POR SU COLABORACION.



CUESTIONARTC OFE DETECCION DE NECESIDADES DE CAPACITACION

{ forma B )
t. SEXO: o 2. EDAD _afies
3. ANTIGUEDAD 6N Fl. PUESTO: anos
3. PUESTG | S. ANTIGUEDAD EN EL PUESTO: - ___  afios

6. ¢

POR QUE ELIGIC TRABAJAR EN ESTA EMPRESA Y NO EN OTRA *

L

8.

QUE OPINTON TIENE DE LA EMPRESA °

QUE DISTINGUE A ESTA EMPRESA DE OTRAS ?

9. ¢

10.

SF CAMBIARIA A OTRA COMPANIA POR LAS MISMAS CONDICIONES
EL MISMO SUELDO ?
() si { }) no ¢Por qué?

¢ QUE DISTINGUE A ESTA EMPRESA DE OTRAS ?

- e

12.

13.

(POR QUE TRABAJA UD. ?

Para tener derecho a las disposiciones gue sefialan las leyes,
laborales: servicio wédico, vacacicnes, Jubilaciones,
etcétera.

Para superarme desarrcllando més facultades intelectuales:
aprender, crear ideas, investigar, etcétera.

Porque mi trabajo me gusta y me causa placer real:zarlo.

Para obtener ingresos econémicos: sueldo, aguinaldo, reparto
de utilidades, etcétera.

Para conocer y vivir con otras personas: tener amigos, ser
estimado, hacer relaciones sociales, etcétera.

¢ EL TRABAJO QUE DESEMPENA ES IMPORTANTE PARA LA EMPRESA ?
() srI () NO

DE LOS SIGUIENTES ASPECTOS CUALES CONSIDERA MAS
SIGNIFICATIVOS PARA SENTIRSE AGUSTOC EN EL TRABAJO. ESCOGA
SOLO TRES Y ENUMERELOS POR ORDEN DE IMPORTANCIA
) Ambiente agradable con mis compafieros
Oportunidad de ascenso
Instalaciones y lugar de trabaic agradable
Seguridad en el emplec
El sueldo recibido
gportunidades de comunicar ideas

o~ o o
—



El trabajo mismo

Buenas prestaciones

Desarrollo personal

Que se le tenga confianza a su trabajo
Reconocimiento de su trabajo.

—~—~
-

14. ¢ COMO CONSIDERA QUE DESEMPERA SU TRABAJO ?
{ ) muy bien ( ) bien () regular () mal
15. ¢ QUE ES LO QUE MAS LE SATISFACE DE SU TRABAJO ? —
16. ¢ QUE ES LO QUE MENOS LE GUSTA DE SU TRABAJO ? _
17. ¢ EL INGRESO ECONOMICO QUE RECIBE ES SUFICIENTE ?
() si () no ¢ Por qué ?
18, ¢ TIENE OPORTUNIDADES PARA SUPERARSE ?
() si () no
19, SI NO LAS TIENE DIGA POR QUE
20. ¢ CUALES SON LAS FORMAS DE ASCENSO .
( ) antiguedad { ) capacidad ( ) méritos
( ) capacitacién ( ) compadrazgo
21, SI LO ASCENDIERAN DE PUESTO ¢ QUE ES LO QUE MAS LE GUSTARIA
( ) El aumento de su salario
( ) El reconocimiento de su esfuerzo
( ) El1 mayor prestigio
( ) Su superacién personal
( } Otro. F3 Cuél ?
22. ¢ TIENE DIFICULTADES EN EL DESEMPENO DE SU PUESTO ?
() si () no ¢ Cuéles ?
23, ¢ CUENTA CON TODOS LOS INSTRUMENTOS NECESARIOS PARA REALIZAR
SU TRABAJO ?
() si () no ¢ por qué ? .
24. ¢ SIENTE QUE ESTA DESEMPENANADO TODAS SUS CAPACIDADES EN EL
PUESTO QUE OCUPA ?
25. ¢ QUE CONOCIMIENTOS, HABILIDADES O APTITUDES LE AYUDARIAN A

DESARROLLAR LAS FUNCIONES DE SU PUESTO OPTIMAMENTE ?




26. ¢ HA RECIBIDO ALGUN CURSO DE CAPACITACION ?

(s si { ) no ¢ cuél

27. ¢ CONSIDERA QUE ES NECESARIO RECIBIR ALGUN CURSO DE
CAPACITACION PARA EL MEJOR DESEMPENO DE SU TRABAJO ?

{1 s2 * ) no
28. ¢ TIENE INQUIETUD POR ALGUN CURSO EN ESPECIAL ?

() si () no ¢ Cual ?

29, ¢ QUE FINALIDAD TIENE PARA UD. LA CAPACITACION ?

( ) econémica ( ) ascensos ( ) superacién personal
30. ¢ PARA UD. QUE ES MEJOR ?

() capacitarse en su drea ( ) en algin otra

por qué

31. ¢ HABRIA ALGUN INCONVENIENTE PARA QUE RECIBIERR CAPACITACION?

(¥ si () no ¢ Cuadl ?

32, ¢ CONOCE ?

Las politicas de la empresa () si () no
Las normas de la empresa ()} si ( ) no
El reglamento interno de trabajo () si ( ) no
El contrato colectivo de trabajo () si () no
Las actividades de su puesto () si () no
Las funciones de su puesto () si () no

33. ¢ DE QUE FORMA SU TRABAJO ES IMPORTANTE PARA DAR UN BUEN
SERVICIO AL CLIENTE ?

34. ¢ QUE PODRIA HACERSE PARA MEJORAR LA CALIDAD DEL SERVICIO AL
CLIENTE DE ACUERDO AL PUESTO QUE UD. OCUPA ?

35. ? QUE RECOMENDACIONES SUGIERE PARA MEJORAR LA CALIDAD DEL
SERVICIO QUE SE LE DA AL CLIENTE ?.

36. ¢ COMO SON SUS RELACIONES DE TRABAJO CON SU JEFE INMEDIATOC ?

{ ) normales { )} limitadas ¢ ) ilimitadas



37.

38.

39.

40.

41.

424

43.

44.

45.

46.

¢ DE QUE MANERA LO TRATA SU JEFE INMEDIATO ?

() justa ( ) considerada ( ) manejable ( ) injusta
¢ EN QUE ASPECTOS CONSIDERA QUE TENDRIA QUE CAMBIAR SU JEFE
INMEDIATO PARA LLEVAR UNA MEJOR RELACION CON EL ?

SU JEFE INMEDIATO ES: R

agresivo () si { ) no
impositivo () si () no
regafion () si () no

mandén () si () no
irritable () si () no
amenazador () si () no

SU JEFE INMEDIATO CUMPLE CON SU TRABAJO:

de manera oportuna { ) si () no

con calidad () si () no

de manera deficiente () si () no

en forma eficiente () si () no

LA FORMA EN QUE EJERCEN EL MANDO LAS AUTORIDADES DE SU AREA
O SECCION ES :

democratica () si () no
impositiva () si {) no
ordenada () si () no
obstructora () si () no
eficiente () si () no
burocritica {) =i () no

¢ COMO SON SUS RELACIONES CON SUS COMPANEROS DE SECCION ?
( ) buenas ( ) regulares { ) malas

¢ COMO SON SUS RELACIONES CON COMPANEROS DE OTRAS SECCIONES ?
( ) buenas ( ) regulares ( ) malas

¢ CUANDO TIENE UN PROBLEMA DE TRABAJO CON QUIEN ACUDE ?

ESTA PERSONA LE RESUELVE EL PROBLEMA:
( ) siempre ( } algunas veces ( ) nunca
¢ LOS JEFES SUPERIORES SE INTERESAN EN SU TRABJO ?

() si () no



47. ¢ PARA UD. ES YMPORTANTE QUE LOS JEFES SUPERIORES TOMEN
EN CUENTA SU TRABAJO ?

() si () no

48. ¢ LE GUSTARIA QUE LOS JEFES SUPERIORES CONVIVIERAN MAS CON
UD. O CON SU GRUPO DE TRABAJO ? .

MUCHAS GRACIAS POR SU COLABORACION.



	Portada
	Índice
	Resumen
	Introducción
	Capítulo I. Caracterización de las Organizaciónes de Trabajo
	Capítulo II. Conceptualización del Desarrollo Organizacional
	Capítulo III. Diagnóstico Organizacional
	Capítulo IV. Metodología
	Capítulo V. Resultados
	Capítulo VI. Conclusiones
	Bibliografía
	Anexos



