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INTRODUCCION: El hombre en busca de sentido

Una reflexidn no lineal : |

"El hombre supera la muearte encontrédndole un senfldq a su vida, porque lo que racimente
teme es desaparecer sin haber dejado huella, Teme vivir una vida Inslgnificante”.

Cada vez mas esta frase parece ser ol punto de partida dei contrato sicoldgico entre el
individuo y la empresa. No sblo las grandes personalidades, los intelectuales, religiosos y
artistas corren tras un sentido para sus vidas, para su existencla como ser humano. Cada
dia mas el hombre comun, aquel que trabaja 48 horas, Cinco 0 sels dids a 1a semana siente
la necesidad de tener ung razédn de vida en un mundo que cada vez offece utopias mdés
débiles, menos aglutinadoras, menos convincentes. '

Frente a un mundo dominado por la racionglidad del mercado, por sus ofertas de

productos slempie superiores, cas! slempre mds caros y de mayor estatus, la soledad del
hombre se acrecienta.

En esta situacldon la empresa, aqual lugar donde pasamos Ia mayor parte de nuestra vida
conclente se fransforma con cada vez mayor frecuencia en ung institucién a la que
‘lanzamos nuestros gritos de auxilio. Y gracias al manejo de este pedido conclente-
inconciente han surgido las mayores y mejores empresas que Conocemaos.

'El gran problema que se presenta para la organizacion desde la perspectiva racional es
que las personas nO soN muy racionales, El hombre acepta y se somete voluntariaomente a
la rutina de tas ocho horas diarias ¢realidad de por sl antibioldgicay, la mayor de las veces
por su necesidad de supervivencia. Y para Qjusiarse a los organigramas de hoy el hombre
esta mal disehado. En realldad sl atendemos blen a su caracter, el hombre es el maximo
simbolo del conflicto y la paradoja.

Porque 1a asplracién natural del hombre puede nutrirse indefinidamente en el dominlo de
los simbolos, el funclonario es 1a exprasion de un pasado gris, relterado en 1a noveias de
ficcidn gpocaliptica. en la que el Unico sentido es repetirincesamentemente una misma y

rutinaria tarea sobre la gue no ) puede reflexionar bgjo el peligro de cger en una
depresidn infinita,



Pero si al hombre se le hace sentir que estd en una gran causq, que pertenecer Q su
empresa puede darle la misma resonancia social que un exclusivo club, que su aporte es
fundamental, que sus ideqs pueden ser vitales para el desarroilo de su compania, que es

& moncomunade con otros hombres qulenes hacen la organizacién a su Imagen vy
seme)anzq, descubrird y vivir& un nuevo sentido,

Porque todos tenemos necesidad de hacernos notar, Ias empresas de vanguardia se han
transformado en proyecto compartido por sus integrantes, desde el gerente general

hasta el Ultimo auxiliar. La cultura corporativa recome cada rincdn de la organizacion y:
envuelve a todos sus miembres, 3

Es el ritual, la creacidn de un mito Inciusivo, 10 que permite encontrar un sentido a la vida...
£l sentido de nuastro proplo vaior se forma simbdlcamente. Nuestro acariciadoe narclsismo

se nutre de simbolos, de reconocimientos, de estimulos, de una idea abstracta del propio
valor.

La posibilidad del cambio cugalitativo en la empresa en pos del mejorainiento continuo de
la eficlencla y la eficacia, pasa entfonces por un recoger 10s pequenos grandss pedlidos
de sus miembros, Por reconocer nuestras debilldadgs y fortalezas. Por crear un mito que

naclendo de todos nos haga sentirnos parte de un gran equipo gue nos cforge seguridad,
desarrollo y reconocimiento.

.

Sin embargo, quienes no sa adaptan, se ven obligados @ emigrar, porqua a mayor fuerza
ni
de la culturg, mas cercanos estamos del totaliarismo, -



LA ORGANIZACION EN BUSCA DE LA EFICIENCIA Y EFICACIA

El desarrollo de organizaciones mas efectivas, hoy sintetizado en el concepto de Dssarrollo
Crganizacionai (DO), es un fendmeno determinante del mundo modemo. Entendiendo a este
por la sociedad que surgs de la revolucion industrial, Sin embargo, es en los tlempos del
postmodernismo que fa naturaleza humana, y su portador, el hombre (en sentido genérico), son
asumidas en un intento Integral para disenar y desarrollar las empresas de hoy. | .

La blsqueda de una mayor eficlencia en las organizaciones no 8s un fendmeno recients.
Ciertamaente esta blsqueda se remonta al nacimiento de los grupos humanos, que desde el
inlcio enfrentaron la dura lucha por la vida, utiizando la sinergia del sistema de clan, como la.
herramienta principal de supervivencia. '

Sin embargo, es en nuestro siglo 20 cuando los conceptos de eficiencia y eficacia 1 se hacen
relevantes para la evaluacion de 10s resuttados de la organizacion.

En nuestro siglo podemos mencionar a tres autores como las bases relevantes de la blsqueda

de organizaciones mas eficlentes: el sociblogo aleméan Max Weber y su Teoria de la

Burocracia, el norteamericano Fraderik Taylor con su Gerencia Cientifica y el administrador
francés, Henry Fayol con su Tectia Administrativa o Clencla de la Administracién. Sin proyectar

démasiado, es posible afirmar que en sus esfuerzos esté ia semilla de la p_[écﬂco del Desarrollo

Organzacional, aungue ese concepto haya sido acunado en la década de‘l' 60.

Po‘s.tariormen're a partir de los frabajos Kurt Lewin en |as décadas dsi 40 y 50 el DO comlenza a
tomar cuerpo como totalidad, aunque adn no llega a constituirse como una discipling con un
sOlido y compartido cuerpo tedrico, tal vez, porque el hombre en la organizacién aln sigue
slendo —en parte— un misterio para el hombre.

1 Eficiencla: Logro de los objetlvos al més minimo costo,

Eflcacia: Logro ds los objetivos constderando los grades de satisfacclén de los colaboradores de la
organizacidn,



METODOS TRADICIONALES DE OPTIMIZACION ORGANIZACIONAL !

Tradicionaimente las empresas han sido vistas como sistemas, con un objetivo deflnido: ta

producclon de determinados blenes o serviclos. Las varlables fundamentaies en las que se ha
centrado e! andiisis tradicional son:

La estructura, Las lineas formales de autoridad, flujos de trabagjo, sistemas de transmision de
informaclon, politicas, procedimienios, normas, sistemas de carrera, definlclon de cargos v
funciones, remuneraciones y beneficios,

La tecnologia. Conocimientos empleados en los procesos de produccién, asi como las
maquinas, instalaciones, procedimientos y métodos utilizados.

Las personas. Trabagjadores de ia organizacidon: empleados, obreros, supervisores y ejecutivos.

Estas tres variables dieron origen a tres concepciones o metodologias de ¢ambio
organizacional wtizadas por las empresds para optimizar su operacion,

A CAMBIOS EN LA ESTRUCTURA

Las raicas histéricas do |as estraleglas contradas en camblos estructurales para mejorar las

organizaciones, se remontan en prmer lugar a Max Weber, creador de Iq Teoria (Tipo Ideal) de
la Burocracia.

Weber, dascontento con el funcionamiento de las Instituclones de su &poca, marcadas por
profundas diferencias de clases que daban lugar a marcos de referencla no compartidos,
desairolld un modelo Ideal de organlkzaclon, basado en la raclonalldad légica que era

dominante en el pensamiento cientifico de principios de siglo.

Las pr.ncipales caracteristicas de este modeio son:

1-  Especializacién y divisibn de labores.
2-  Posiciones escalonadaes jerarquicamente, para asegurar orden y control.

TExtractado de José Alvdrez. Mimeo. Y Desarrollo Organizacional, Punto de Vista Normative: da Warter
Burke,



3~  Sisterna de reglamentaciones para asegurar coordinaciéon y consistencia.
4- Relaciones impersonales para lograr trato justo.

g Empleo y promociones basado en cailficaciones técnicas.

La gran mayoria de o8 autores cllsicos en el campo de ia teoria de la organlzacién, han
seguido este modelo y han desarroliado una serie de principios de la organizaclon, Su .
ostrategla de cambio consiste en recomendar aque las organizaciones adopten y adapten
estos principlos y 10s ejecutivos superlores los hagan cumplir.

Consideran que clarificande a cada cuai lo que debe hacer, tanto a nive! personal como a nivel

de departamento, y delimitando a cada cual su responsabilidad y autoridad, todo marchard
mejor, ’

Entonces, la alta gerencia para tener éxito, debiera poner el acento en:

- Saber qué es 1o que gulere hacer.

2-  Disefhar una estructura en donde cada tareq seq especificada y coordinada con ofras,
3-  Coordinar funclones a fravés de una centralizacion en el mando. '
4-  Darlas 6rdenes apropladas a travas de los canales determinados en la estructura.

5 Controlar que cada persona cumpla con su parte del trabgjo, de acuerdo a ia diviston
ostablecida en la estructura. - '

[

Si esas condiclones se cumplen, la organizacién —segun este médelo— marchar§
eficientemente y cualquier obstdculo podré ser coregido, sin dificultad, por la gerencia.

En sintesls, s& asume que la organizacién es una magquina y que si todas sus partes (individuos y
grupos) cumplen su funclidn, todo marchard blen.

En caso de Ineficlencias 0 cambios en el amblents, serd necesario redefinkr funciones, asignar

nuevas responsabilidades, determinar quién le debe reportar a quidn, dar drdenes claras y
hacerias cumplir.



Debilidades dei modelo

El modelo da por clertos, una sere de hechos y visones que el tlempo ha ido demostrando
como errados o Insuficientes:

1- Que los miembros de g organizacidn, en razdn de su contrato laboral, aceptarén todas
las directivas de la gerencia. _ .

2-  Que la gente ala cual se le asigna responsabllidades, las aceptard sin cuestionarias.

3  Que la gente aceptard l0s objetivos de la organizacidn y luchard por lograrius.

4  Que las personas no se resistirdn a 1os camblios que promuevan el mejoramiento de Ia
organizacidn. ‘1 |

Si la organizaciéon fuese una maguing y sus miembros plezas de ella, el modelo funcionarda a las

mil maravillas. Sin embargo, los integrantes da la organizacidén no son engranagjes. Son seres

humanos, cada uno ¢on su propia individudlidad y motivaciones. ¥ no estan dispuestos a ser 1o
que el modselo mecanicista supone,

Estrategias de cambio basadas exclusivamente en la transformacién de estructuras,
desconocen —por o general— los aspectos sociales y psicoldgicos. La evidencia clentifica

indica que. en muchos casos, la gente afectada rechaza los cambios, no por el contenido
sustantivo de los mismos, sino por el ¢cdmo &stos han sido generados.

No basta que el introductor del cambio lo vea conveniente y Util para todos (desde este punto |
de vista, todos los camblos son buenos). Lo importante as coémo los atectados los perclbsn. Y
éste este aspecto no se consldera 10 suficiente, aln cuando Weber en ta consfruccidn de su
modelo de la sociologia comprensiva seiala estas dimensiones del ser humano.

B CAMBIOS TECNOLOGICOS

Ffederick Taylor fue el primero en introducir cambios tecnologicos para mejorar la eficiencia de
las organizaciones. El movimiento de la Gerencla o Adminlstracidn Clantifica, naclda a raiz de
las Ideas de Taylor, ha sldo reconoclda como una significativa fuerza de cambio en las
sociedades industriales, especiaimente en la primera mitad del siglo 20. |



Taylor, ocbservando la manera como trabajaban 1os operarios do su 8poca, detectd una série
de ineficlenclas y desperdicios de tiempo y energias. Propuso entonces aplicar princlplos -
cienfificos al diseno de tareas y a la forma de llevarias a cabo. Segan él, los trabdjadores eran
inéficientes y frabajaban lentamente, debido a tres razones principales:

- Pensaban que la cantidad de trabagjo disponibla era fija y sl lo efectuaban mds
répldamente se acabaria, reduciéndose el empleo.

2- Lainexistencia de Incentivos monetarios relacionados con la productividad hacian que el |
laborioso ganara lo misme que el perezoso.
3- Las practicas de trabgjo. en muchas  industrias, se transmitian de generacién en ‘

generacién (como en el artesanado) y no habian sido sometidas a un andlisis cienfifico, -
para optimizar los procedimientos.

Taylor propuso un sistema ideal mediante el cual ia garencia y los frabajadeores cooperarian
para aumentar la productividad, y ambos se beneficiarian de los resultados, compartiendo los -

beneficios econdmicos. Su receta para oumentar |a productividad estaba resumida en cuagtro '

principios: '

1-  Diseno del corgo considerando todos los aspectos técnicos y allegando todos los

‘ conocimientos sobre 1o materia, segun el caso. '

2-  Seleccidn y entrenamiento del personal de acuerdo con los tareas fljadas en el cargo.

3  Directivas claras de parte de la gerencia, sobre lo que cada cual debia hacer, con
estricto cumplimlento, removiendo a las personas que no obedecieran exactamente,

4-  Sistemna de recompensas econdmicas, en donde cada trabglador recibia una suma flja

por una cantldad de unidades estandar, 1a cual erg técnicamente fijada. y un incentfive
por cada unidad, por encima de este imlite. '

A Taylor, siguleron muchas otros, Gilbreth (Estudios de tlempos y movimlentos); Gantt (Creador
de los cuadros Gantt), etc, ' ' -

Lés ideas de Taylor tuvieron mucho éxito en algunos casos. Sin embargo, la revoluclén mental
que debig tener lugar en 'a gorencla y obreros, que era segun Taylor, el verdadero objetivo de
la gerencia cientifica, no se materializd, 30 anos después de la introduccidn de sus primeras
ideas, &l mismo reconocld que ninguna compania en los Estados Unidos, estaba pfccﬂcando
10s principios de la gerencia cientifica en su totalidad. AGn cuando muchas estaban haciéndolo
aisladamentse, principaimente en cuanto a los estudlos de tlempo y movim!lento, i |



Debllidades del modaelo

Las razones de! fracaso de ia gerencia cientifica residen en lo errdneoc o incompleto de las
hipétesis en las que se basa:

1. Se asume que el trabajador estd movido Unicamente por motivaciones econémicas, y
que como consecuencia, si se le paga mas trabajar@ mas.

2. Se asume gue para lograr esas mayores ganancias, el trabajador esta dispuesto a seguir
al pie de la letra las instrucclones de la gerencia.

3. Se asume que los cambios, si benefician tanto a la empresa como al trabajador, serdn
aceptados sin dificultad ni resistencias por las personas Involucradas,

Estas hipbtesis —en gran parte coincidentes con las del modelo de cambio estructural— no son
necesariamente ciertas. El hombre es movido no sélo por moilvos econdmicos nl actua
siompre de una manera racional (motivacionss Individuales). Sus necesldades sociales y ias
presiones de sus grupos de referencia, tamblén Influyen y de manera muy fuerte, en su

compornamisnto, En muchos casos las presiones de sus lguales influyen tanto © mas que las
ordenes de arriba.

A esta estrategla de cambiv ¢e la organizacidn, soportada en la introduccién de nuevas "
tecnologias, se le puede hacer la misma critica que al modelo bdsado en {0s cambios
sstructurales, Desconocen (0§ aspactos psicoldgicos y socloldglcos del camblo an 108
indiviguos, en 108 grupos y en las organizaclones. No conslderan que &l Ingrediente basico,
independlientemente de que el cambio sea 0 no razonable, convenga © no a ios intereses de
las personas, es la aceptacion y participacion conclente de 10s Involucrados. Se asume que sl
la nueva tecnologic. el nuevo sistemna o el nuevo procedimiento es bueno desde un punto de
vista racional operard sin inconvenientes, desconociéndose las variables que generan 6l

fendmenc de resistencla al camblo, que se presenta cuando la gente no se slente actoraq, ni
con influencia en ¢u destino.

C CAMB!O EN LAS PERSONAS

Esio motodo presupons que sl se camblan a las personas medlante despldos y/o contratacién
(seleccién de personal), o se hace algo para lograr que se comporten de una manera -



diferente: capacitacidn tecnica ocupacional, entrenamiento en liderazgo y supervision,
pregramas educativos, etc. la organizacion optimizard su funclonamiento,

ks Indudable que esla prasunclon as clorla en algunos casos, pero No en 0lios. Para anailkzar su
validez nos referremos por separado a ¢ada una de elias.

Q. Despidos de Personal

En distintas circunstancias ocurren despidos dentro de las organizaciones. Se plensa que
removiendo a un jefe 0 a clefo namero ‘de_empleodos. serd posible reorganizar un
departamento, contratar mejor personal © remover una barrera indeseable. En algunas
situaciones tal es el caso. Sin embargo, a excepcion de ineptitud personal manifiesta, la gente
no falla sola, y ello muchas vecss no es considerado. Por el contrario, frente a los errores, [0
comln es buscar y encontrar chivos expiatorios a los cuales se castiga, e Incluso slimina,

D. 2w@ieccion ae rersonal

Este método de mejorar las organizaclones ha adquirido creclente relevancia en las itimas dos
déecadas en nuestro pais. Teniendo en cuenta que un nimero de empleados salen de la
organizacidon por despidos, retiros voluntarios, muertes, y que se requieren nuevos talentos. 10s
departamentos de personal de las empresas se han fortalecido y desarrcliado sisternas de

selecclon, El supuesto sobre el que se trabaja es que el personal que entre sea mejor que el que
sale, _ . _ B

Si;w desconocer la importancia de la seleccién de personal, y aln conoclendo su éxito al
predecir niveles futuros de desempeno, es necesaric considerar que como herramienta de
cambio y mejoramiento de la organizacion, la seleccidon de personal puede resultar lenta, ya
que depende de factores dificiies ce predecir y acelerar como la rotaciéon y aumento de
personal, Ademads existen otras limitaciones que no deben desatenderse:

1-  Los procedimientos y perfiles de seleccidn son por io general fijados por la gente activa,
Que puede tender a favorecer @ sus "iguales’ y de esa manerq existe una alta
probabilidad de que la organizacion tienda a perpetuarse o si misma.

2-  Enlos primeros anos de vida laboral del nuevo empleado existe gran presidn para que se
"ajuste” a los valores del sistema, y de hecho la mortatidad de los que no 1o hacen es muy




+ grande. Los que permanecen son sociallzados en las normas de la organizacidn y log
objetivos de cambio se diluyen.

3 Los procedimientos y perfiles de selecclén por lo general, no son actualizados de
acuerdo a las cendiciones vigentes.

4- Muchas veces falta una Interaccidn mas amplia entre sl departamento de personal y el
departamento demandante de nuevos recursos humanos.

En otras ocasiones el énfasis de.ia seleccidon se coloca en habilldades y destrezas técnicas y
financieras, para constatar a posteriori que al postulante aceptado le faltaban habilidades
como conductor de personas o disposicidn para adaptarse a la cultura de la organizacién.

c. Entrenamiento

El entrenamiento ha sido una de las modatidades predilectas de muchas empresas. Gran
influencia desempend en este sentido el movimiento de Relaciones Humanas!. Se parte de Ia
hipotesis de que individuos con mayores conocimientos e informacién se comportar@n de
manera més efectiva dentro de la organizaciéon. Aunque resulta sorprendente ponerio en duda,
por lo razonable del argumento, diversas experiencias e invesﬂgccionés asi lo senalan.

Sl blen el entrenamlento diseflado para mejorar habilidades ocupacionales, a menudo
démuestra efectos positivos, la mavyoria de los estudios suglere que |la capacitacion en

idarqzgo y relaciones interperignales pusden producir cambilos individuales, peto no un
impacto y cambio en la organizacidn,

Fleishman (un investigador norteamericano, 1955) encontrdé que como resultado de un
programa de capacitacién, un grupo de supervisores adquind mayor consideracién hacia 1os
subaiternos, Después de un tiempo, sin embargo, regresaron @ su comportamiento anterior vy
adn mostraron tendencias a ser més desconsiderados que un grupo que no habia recibido
ningunc capacitacion, Mas informacién mostré que 1os supervisores considerados, tenian jefes
que 1ambién 1o eran. Resultd pues, que los efectos de la capacitacion estaban Intimamente
relacionados con el clima y ambiente de los departamentos de los cuales venian 10s
supervisores. Ese clima tenia tanto efecto en el comportamiento de 10s supervisores como el

1 £1 movimlento de Relaclones Humanas surge en la decada del 30, a partr de los ya cldisicos estudios de

Hawthorme Works, como reacclén a los aspectos impersonqies de la Administraclédn Clentifica, Ver E.
Mayo. F. Roethlisberger y W. Dickson,



programa de capacitactén mismo. La capacitaclon fua sfectiva 5610 en ios departamentos
que desde antes del programa qpoyaban 10s valores que se deseaban inculcoar.

Tales investigaciones sugleren que los programas de capacitacion y entrenamiento para que
tengan un efecto positivo, deben formar parte de una estrategia de dasarrollo organizacional e

Ir acompafados con cambios de la cultura de 1o organizacién, que apoyen los objetivos que
s6 desean obtenst, '

Sin embargo, en muchas empresas, [0s eventos de capacitacion desarroliados no gparecen
integrados a una politica coherente de desarrollo del personal. Mas encima, en sllos no susle
Involucrarse ni comprometerse la Gerencia General, dejando totalmente el programa en
manos de los departamentos de Recursos Humanos. Se debe tomar en conslderacldn que

RRHH es normalmente definido como el Uitimo rincén de la organizacién y un callején sin salida
para ios mds competitivos y ambiclosos.

LIMITACIONES DE LOS METODOS TRADICIONALES DE CAMBIO

Ademas de la limitaclones anotadas antariormente en cada caso, los matodos tradiclonales
de cambio adolecen en su aplicaclén de otras limitaciones: a saber: '

1.  En la realidad de la vida de las organizaclones, estos métodos son aplicados
descoordingdamente, muchas veces en forma incoherente desde una perspectiva
sistémical. En efecto, dependiendo desde ddnda 50 fnlrc: el problema, $& recomienda
una soluclén distinta, El jefe de personal recomienda mejor trato a ia gente y més
progromas de capacitacién, B Ingentero Industrial, mejor definiclon de funclones y
estructuras (asi sea solo en e! papel). La gerencla, cambios en la Tineas formales de
autoridad (las tamosas recrganizaciones). La gente de contabilidad, g adquisicidon de un
nuevo computador; y la linea de produccién, nuava tecnologia.

1 sistema: Entendemos a las organizaclones-empresas como Sistemas Ablertos y Complejos (discrepando
de Maturana). Conjunto de partes coordinadas para alcanzar dsterminados oblefivos, implica conjuntos
de Individuos con roles interconectados, objetivos, valores, canales de comunicacldn, nlveles de
autoridad, etc. Tiene Intercambios periddicos e Importantes de matsria y energia con el medio ambiente,

s capaz de mantener astable o disminuir por clerto flempo la entropla (fendencla a lg desegregaclén), v
alcanzar sl equillibrio Intemo



2. - Se desconoce que la organizacién es un sistema, jo cual significa que no se puede
cambilar und parte aisladamente, sin que repercuta en |ds otras y en el todo. Es Imposible
introducir ung nueva tecnologia sin que Ia parte humana sé vea afectada,

3 Es muy comdn el qua se tomen accliones sin diagndsticos culdadosos, que permitdan
conocer las verdaderas causas de 1os problemas.

El resultado es que l1a mds de 1as vaces se estd tratando de curar los sintomas, *apagando
incendios” m&s que atacando los males de raiz. Fendmeno que es comun en gtras dreas
técnicas. Dos razones se pueden citar para explicar esta situacion.

S _
En primer lugar, hasta hace poco no existian teorias nl modelos adecuados sobre el como vy el

por qué funcionaba una organizacién humana:; sobre la motivacion de sus Integrantes y como
producir cambios.

El modelo ¢rganizacional mds cominmente aceptado era el mecanicista que comparaba ia
prgonizacién con una magquinarla en donde cada engranaje deblia cumplir una funcién y nada
mdas. Esle modelo, poco funcional para explicar todo 0 que pasa entre las personas que
trabajan juntas, llevé a disenar programas de camblo que equiparaban al gerente con un
sofisticado mecdnico. quien usando su conocimiento fécnico superior, debia encontrar quien o
quianes no estaban funcionando de acuerdo con el plan maestro, para reemplazaros ©

corregir su desviacion, de la misma manera como se cambia o corrige la pieza defectuosa de
un motor. - L .

En segundo lugar, parece existir un divorcio entre la gente con formacion, pero sin poder, en la
toma de decisiones (el técnico o el hombre de staff), y los individuos con poder, pero sin

Informacion adecuada, presionados por crisls y problemas de momento (gerentes y ejecutivos
en general), lo cual da lugar a la siguiente situacion:

- Investigacién sin acclén.
- Accibon sin diagnéstico previo.

4, Los métodos tradicionates de cambio organizacional asumen que el cambio es un asunto

Inferno det individuo, o bien, como se dijo en la parte anterior, que la organizacién es un
mecanismo. '



Pero. no tienen en cuenta que la organizacién es, en realidad, un sistema ablerto y complejo | |

|
o
comportamiento, sentido y lengugje:; los cuales conforman la “cultura organizacional®, el en ‘

B

que a medida que crece y se desairolla crea determinadas creenclas, patrones de
que opera el comportamiento de sus integrantes.

E! considerar que ia organizacion, ademds de |as varlables tradicionales de gente, estructurg,

tecnologia y mistén, posee una determinada cultura, es de vital importancia, ya que otorga una
nuava dimension de cambio, desconocida y desperdiciada hasta hace 25 anos an nuestro _

pais, ¥ que aun es mal dimensionada por la formacldn "dura” de nuestros ingenieros.

Producto de la que experiencia demuestra que el -cambio dificiimente serd efectivo si solo se

cambia a la gente. la estructura o a la tecnologia, dejéndose inalterada la cultura

organizacional, observamos desde hace 30 afos el nacimiento de un enfoque de camblo mas
integral, que parte por tratar de comprender al Individuo en la organizacién?.

EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL: UN NUEVO ENFOQUE DE CAMBIO

Frente a las carencias y @ la falta de visidn sistémica de las metodologias tradicionales de -

camblo organizaclonal, en los ditimos treinta anos se ha Ido generando, especialmente en 10s

Estados Unidos, el Desarrollo Organtzacional, que nace muy empiricamente, como ung -

aplicacién de las ciencias y técnicas del comportamiento (Psicologia, Administracion,
Ingenieria Industrial, Sociologia, Antropologia, Psiquiatria, etc.) para mejorar la efectividad de
las empresas, procurando su desarrollo coherente y arménico en una vision de large plazo,

En su génesis han confluido académicos y ejecutivos de las organizaciones. Nombres como

Lewin, Mc Gregor, Beckhard, Lawrence, Lorch, Blake, Mouton, Schein, Likert, Argyris, entre otros, . -

se encuentran vinculados al desarmrolio del DO,

La necesidad de abordar la problemdtica organizacional desde distintas perspectivas,

priorizadas segun ia situacidn y contingencig de cada empresa en particular. Desde la

estructura de la organizacion (enfocada «al 1oro de lgs tareqs) y desde su acclonar (enfocado .

Y Ver tos precursares aestudios de Chirls Argytis acerca del Impacto de la organizacién sobre el Individuo: y
los frabajos de Rensis Ukert relativos al clima y eficlencla organizacionat.

1



a ka consecucidn de un funcionamlento arménico y coherente), es el fundamento del
Descrrolio Organizacional, cuyas caracteristicas relevantes son: : '

1. Es una estrategia de cambio dirigida a modlficar el sistema (cultura, estructurg, modelo de

gestién) y sus componentes (equipos de trabaqjo, relaciones entre grupos, motivacionss,
compromiso, ec.), para mejorar la eficiencia y efechviad de la organkzaclén.

2. Es un enfoque organico de cambio, cuyo objetivo es crear un clima en donde desarrollo

de ia organizacién y crecimiento laboral de los colaboradores sean una parte natural del
proceso productivo.

3 Es una estrategia que comienza por el andlisis de a globalidad, para focalizar las &reas de
intervencién.

4, Uno de sus objetivos relevantes es ayudar a las organizaciones, grupos y personas a

tomar conciencla sobre su situacion actual, anglizar las alternativas de ¢amblo que
poseen y decidir sus acciones futuras.

5 Es unatecnclogia soclal en constante desarrollo, es declr, una serle de herramlentas que
hoy hacen posible que las organizaciones, grupos de trabajo o sectores gerenclales,
realicen actividades de Investigaclon, formulen diagndsticos de sus fallas y dasarrolien
pianes e majoramiento reqiistas y concrelos.

é. Es un conocimiento experio que permite dar soluciones.

Los sistemas tradicionales de mejoramiento organizacional senalaban, al individuo como el .
objetivo inmediato de Iiniciacion de la estiategla de cambio. También tradicionalmente se
Qsume gue, una vez que el individue recibe un determinado entrenamiento. en Ia forma de
nueveos conocimientos, la laber principal del agente de cambio ha terminado, ya que tales
conocimientos influyen automdticamente en sus creencias, y estas se expresar@n en su
comportamiento individual. Este, de manera natural, en el comportamiento de su grupo de
trabajo; v. finalmente. todo conducird por ‘osmosis" a una organizacién mdas efectiva.

A primera vista, todo parece logico. Sin embargo, este proceso. @ mas de ser demasicado lento
y costoso. astd basado sobre premisas ne necesariamente clertas.



El problema de falta de eficlencla y eficacla organizacional, més que producto de pocos
conocimientos @ nivel individual, puede definirse como un dsunto de funcionamiento

organizacional en relagidn al modelc de gastidn definits vy de faita de sinergic por debiliidad dei
trabQjo en equipo.

Maycres conocimlentos a nivel individual, sin un marco y acclones especificas que permitan

de manera reqlista su utilizacién dentro de la empresa, pueden aumentar frustraclones y
empeorar actitudes a nivel individual, Es dificll que éstas puedan imponerse a las nomMmas
sociales por anos desarolladas por los grupoé de trabqgjo. Es por ello que, como tamblén
anotamos anteriormente, dificimente los programas tradicionales de capacitaciéon y '

entrenamiento —por si solos— lleguan a optimizar de manera significativa la eficlencia de la
organizacién.

En nuestrg manera de enfrentar ia organizacion, el punto de entrada no necesariamente debe
ser a nivel de conocimientos y actitudes Individuales. Es posible dirigirse directameante al
sistema como sistema, a la globalidad, para luggo descender al nivel de comportamlento de
los grupos de trabajo, © a nivel de Ias relaciones que existen entre los grupos, efe.



-INTEGRANDO LA COMUNICACION AL DESARROLLO ORGANIZACIONAL.
IMAGEN CORPORATIVA UN CONCEPTO INCLUSIVO

El concepto da IMAGEN CORPORATIVA e8td eobranda erecients rélavancia an &l munde de los
negocios y se presenta como un tema clave en el proceso modernizador -o

postmodernizador- de las empresas. Eslo se debe en buena parte a su doble trascendsncia.

Por una parte se relaciona con la percepcion y opinidn que una empresa o institucion genera en
el entorno y, por ofra, as al juiclo que una orgcnizccjén mefece de las personas que a integran,

3
imagen desde ia optica de la Psicologia y ia Comunicaclén es la representacidén mental que la
persona(s) se hace(n) del objeto que esté(n) perciblendo. Es decir, s un producto resultado del
proceso de percepcion que puede ser difglido y modificado en el tliempo.

Entenderemos entonces el concepto IMAGEN CORPORATIVA como el conjunto de atributos —la
representacion— que las personas, 10s grupos v la comunidad le atribuyen g una empresa o
institucién como un todo. Lo positivas o negativas de las caracteristicas atribuldas detferminan
entonces 1o positiva 6 negativa gue sea su IMAGEN CORPORATIVA,

IMPORTANCIA DEL CONCEPTO

Del estudio de! comportamiento humano se ha llegado a la conclusién que las personas no se
cbmporton de acuerdo a coémo "es la redlidad’, sino que segun la percepcidn que tienen de
dicha realidad. En sentido estricto para Ias personas "la realidad” es la representacién que
tienen de esta. De hecho incluso las cienclas no trabajan con la realidad, sino con modelos

representacionales que excluyen las variables no relevantes para obtener una unidad de la
pluralidad.

Esto mismo sucede con |la empresa que es un sistema complejo y abierto que opera e
interactUa en un entorno natural y social, El entormo social es un ambiente compuesto por un
conjunto de instituciones, autoridades, organismos reguladores, ideres de opinidn, medios de
camunlcagion, compotldores, proovedoras, cllentes, y publico en gencral. Y este entorno no se.
compornta de acuerdo a como la emprasa s, nl a como cree © desea ser, sino de acuerdo ala
imagen que la gente posee de ella.



Como lo senalan los estudios comunicacionales, "la imposibilidad de no comunlcas” es un
axiomaq. Todo tlene vaior de mensaje: lo que se haga o no se haga, 1o que se diga o se deje de
decir, lo deliberado y lo casual. Y como es a través de la Informacién que se construyen 1Qs
imé&genas es imposible no tener IMAGEN CORPORATIVA, Entonces es mejor preccuparse de

ella, cultivarla, administrarla y proyectana a faver de la empresa. Es decir, disefar la Identidad
Corporgtiva que se quiere crear en la comunidad,

La IMAGEN CORPORATIVA determing. por una parte, la relacidn con los clientes, con las
autoridades., con los proovedorss. Y por la otra. la capacidad para incorporar y mantener

personal de buen nivel con un alto grado de moftivaclion, compromiso con los objetivos de la
organizacion y creatividad.

Lo IMAGEN CORPORATIVA Juega un rol tan critico en los resuttados, que ias organizaciones que
tienen clara conciencla de esto la consideran como un componente clave de su estrategia de
negocios y se preocupan de saber permanentemente cual es la nocién que el mercado vy su
gente tiene de ellas, Los expartos en opinidn plblica y comunicacionss Internas conocen blen

ia maternra y han desarrollade metodologias para medir y evaluar la IMAGEN CORPORATIVA y el
CLIMA LABORAL.

DOS RESPUESTAS EN LA CREACION DE IMAGENES

Frente al desafio de forjar imagenes hay dos grandes respuestas. La primera, y mas
c'omonmente utilizada en nuestro pais, sobredimensiona la capacidad persuasiva de los
medios de comunicacién, Lo que importa es la reiteracion, la persistencia, el bombardego
sistematico del cuento que se quiere grabar en la conclencla de 1as persongs. Pero esta
respuesta que es carqQ, no tlene asegurada la efectividad, pues deja una gran variakle, a lgs
personas que conforman la organizacion afuera.

Pdrc la segunda respuesta, en la cual se Inscribe esta memoria, la imagen es un desafio que se
construye cotidianamente desde el sentido de la organizacidn (visibn, misidn) en todos los
planos de 1a comunicacion. La empresa no $610 comunica y desarrolia su IDENTIDAD a través de
infentos formales y explicitos, como por ejemplo sus programas de relaciones publicas y de
publicidad institucional. Por la influencia que ejercen en la opinidn del entorno son muy
relevantes y en mayor grado otros elementos: el contacto cara a cara entre el usuaro y el



funclonario (f@ comunicacidn Interpersonal es mucho maés gratificante que la recepcidn de un
mensaje unidirecclonal y masive, que no me Interpela como individuo); la calidad de la
atencién, su historia, sus instalaciones. la excelencia de su clima laboral, la calidad de sus
profesionales y de sus productos, los estados financieros, la propledad, etc.

El entorno social ufiliza todos estos mensajes para asociaries ese conjunto de atributos
denominado IMAGEN CORPORATIVA. Como consecuéncic. es5a imagen ser& mdés nitlda, més
perfilada, m&s positiva en la medida que los mensajes sean mas coherentes entre si. Por elio 1a
fuerza de una Politica de Comunlcoélohes estd en la coherencia de los mensajes, desde el mas
pequeno: la sonrisa de un funcionario hasta el més grande. la preocupacién del Gerente

Genaral por g busqueda de Ia perfeccion (excelencia, mejoramisnto continwo, cdlidad fotal,
ETC.).

Por esto, afimamos que la IMAGEN CORPORATIVA es inevitable y que se juega primero al interior
de la empresa, en la mente y el corazdbn de sus empleados que son su principal canal de
expresion, Los contactos diarios con la gente, la respussta oportuna @ sus requerimientos, son

los grandes "'momentos de la verdad": m&s convincentes o destructivos que cualquier esiogan
publicitario.

LA IMAGEN CORPORATIVA A TRAVES DEL PERSONAL

Hace mas de 30 anos que 1os primeros autores del Desarrolto Organizacional sefalaron que no
existia un producto absolutamente tangible. Porque el servicio (Ia atencidn al cliente) le da un
grado de intangibilidad @ los bienes que aumenta en importancia a medida que los productos

son mé&s indiferenciados o forman por definicidn parte de la colidad de vida adquiida como es
el caso del agua potable y el alcantarliado.

» .
Pero si todos entienden el beneficio del servicio ¢Por qué Ia gran mayoria de ias empresas lo

dgn de regular calldad? ¢Por qué salvo excepciones el personal no es servicial y preccupado
de la satisfaccion total de los clientes?

&COomo hacer que ios empleados proyecten la ldentidad Corporativa que la empresa quiere?,
es enfonces la gran interrogante.



Hoy a la empresa no se la puede definir, exclusivamente, como una organizacidn con fines de
lucro © de servicio esencial en lo que importa es que el producto llegue a toda la comunidad. La
empresa —como plantedbamos en la introduccidn de esta memoria— debe ser un proyecto
compattide (Unidad ontre la Plsqueda doe a eficlencla v (o busqueda de la eficacia), por todos
sus integrantes y sus famlllas: desde el gerente general hasta el lltimo auxlliar.

Este proyecto debe articularse en tomo a un senﬂdo:'Lo Visién (del mundo, del futuro, de las
personas, de la competencla) y ia Misidén (desafio estratégico de la organizacién). Es desde el
sontido que se construye el proyecto compartido (ldentidad Corporativa). Y sin proyecto
compartido, sin objetivos coincidentes entre la organizacion como estructura y tecnologla, y
sus miembros como seres humanos "adultos’, la empresa y las personas no podrén
proyectarse y desarroliarse en forma sdlida, armonica y coherente.

Para construir este proyecto es necesario partir de las siguientes hipdtesis nominales:

- La eficiencla y eficacia de la Comunicacidn estd dada por la coherencia del mensaje, en
relacidon al sentido y al lenguaje.

- Un modselo de comunicaclon efectivo genera un proceso Interactivo funcional a la misidn, del
total de ios miembros de la Crganizacion.

-"La Comunicacidn tiene sentido sl y solo si genera compromisos en pos de resultados
predefinidos. -

- Los medios comunicacionales son rentables sl y solo sl aportan a la construccion del sentido v
a la explicitacion del lengudje.



PROPUESTA PARA UNA MIRADA INTEGRAL A LAS EMPRESAS

En un munde que cada dia se modifica a mayor veloclidad por la Innovaclon tecnoldglca y las

expectativas de las personqs, lIas organizaclones empresariales se ven enfrentadas o la
necesidad de adaptarse o perecer,

En este marco contingencial el desarollo integral de 1as organkzaciones a través de estrategias

de cambio planificado, constituye una prioridad ineludible de cuaiquier gestibn seria y
coherente,

Y
Las deficiencias y quiebres organizacionales en la Empresa se pueden resolver. Esta es la
certeza que nos da nuestra experiencia de asesorias en Comunicaciones y Desarrolio
Crganizacional a Compaiiias Nacionales y Muttinacionales.

Los objetivos de nuestro trabajo, ¢ través del perfeccionamiento de los subsistemas
componentes de las organizaciones y sus interrelaciones son: el aumento de la productividad
y ol incremento de los niveles de satistaccion y desarrollo personal y profesional de fodos l0s
colaboradores que conforman las Empresas Clientes.

Nuestra asesoria permite que las situaciones de contlicto, qulebres, distorsiones e Ineticiencias
organizaclonales se onalicen a partlr de Ias nuevas técnlcas Integradas del Marketing, la
Comunicacidén, ia Administracidn Estratégica de Recursos Humanos y del Desarrolio

Orgonizccloncl: logrando una imagen Corporativa intema y extema dnica y funcionat a la mislén
de la Empresa Cliente.

AREAS DE ANALISIS

1. COMUNICACION Y CULTURA ORGANIZACIONAL

a) Andiisis Sistema de Contenidos.
- Sentido y marco referencial (visidn, misidn, cultura, objetivos)

- Determinacién y andlisis del 20% de los contenidos que conforman el 80% de los
mensajes y peticiones de accidn.



- Informacioén éptima y posibilidades de accidn-resolucién de los miembros de
cada segmento organizacional.

b) Sisterna de Flujos Comunicacionales.
- Mapa de Flujos {(vertical ascendente y descendente, horlzonjrcl, transversal)
- Andlisis del Mapa de Flujos y determinacién del 20% critico.

¢) Sstema de Emisores - Receptores.
- Segmentaclén de Emisores y Publicos
« Determinacién de la capacidad comunicativa de la supervision
)
d) Sistema Tecnolégico.

@) Productos y Actos Comunicacionalss.

2. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL.

Q) Andlisis Estructural,

- Niveles de Diferenciacion e integracion.
- Entorno relevante,

- Paridad de Ia Estructura / Potencial de ios Trabajadores,

b) Diseo Qrganizacional, ,
- Andlisls y Descripcion de Cargos.

- Evaluacion de Cargos. Estructura de Remuneraciones.
- Evaluaclon de los Desempeiios.

C) Explicitacion de la Producﬁvidad?
- Aporte y Costo Marginal.
- Indicadores e Indices de Gestion.
- Rentabllidad de la inversién en Calidad de Vida.



3.+ EQUIPOS DE TRABAJO, LIDERAZGO Y COMUNICACION.

Q) Desarrolio de Equipos. (enfoque gerencial),

- Barreras para un trabqgje eficiente y efloaz en Equipe.
- Pertonalidad y Estlios,

- Relaciones Interpersonales.

- Manegjo de Conflictos.

- Habilidades Comunicacionales.
- Explicitacién de Politicas.

b) Supervision y Comunicacién. A
- Liderazgo y Supervisibn.
- Motivacion y Supervision,
- Desarrollo de la habllidad de Supervision.

4. IMAGEN CORPORATIVA DEL PERSONAL

Q) Cliima Laboral.

- Mediclon de la percepcién del personal sobre: pofiticas, procedimientos,

funcionamiento organizacional, metas, estructura Informal, proceso, remuneraciones, sentldo
vaiérico, roles.

b) Medio Ambiente.
- Percepcién del impacto ambiental de la operacion.
- Percepcién sobre personal contratista y provedores.
- Percepclién sobre la comunidad externa,

¢) Productos y Servicio,
- Calidad de los productos creados.
- Grado de satisfaccidn que generan.
- Servicio y atencién al cliente.

d) Relacienes Pablicas y Publicidad.
- Apories a la Comunidad.
- Compromiso con mensajes de campanas de publicidad.



S IMAGEN CORPORATIVA DE LA EMPRESA EN LA COMUNIDAD

a) Percepcion de Proveedores, Contratistas, Clientes y Comunidad.
- Posicionamiento
- Clima social
- Impacto ambilental
- Calidad de los productos creados.

- Grado de satisfaccidn que generan.
- Serviclo y atencldn al cliente.

6. PROCESOS DE AJUSTES.

Q) Relaciones Laborales.
- Disefo de Politicas.
- Negociaciones.

b) Capacitacién.
- Deteccidn de necesidades.
- Elaboracion de Programas.
- Seleccién de proveedores.
- Evaluacion.

¢) Seleccién de Personal.
- Determinacién de Requerimientos por Cargo / Empresa.
- Reclutamiento.
~ Evaluacién Persona / Cargo / Empresaq.
- informe y recomendaciones.

d) Arquitectura Qrganizacional,
- Andlisis de los ambientes.
- Sugerenclas e implementacion.



ANALISIS DE CASO
EXPERIENCIA DE DIAGNOSTICO DE UNA EMPRESA PUBLICA

PROPUESTA DE TRABAJO

EN LA BUSQUEDA DE LA RECONVERCION DEL SENTIDO DESDE UNA VISION INTEGRAL
DE LA ORGANIZACION Y DEL MERCADQ, EN LA QUE LA GESTION COMUNICACIONAL
JUEGA UN ROL ARTICULADOR

l.- FUNDAMENTACION

En la moderna empresa, la eficiencia y productividad son valores de Ia mayor importancia, que
desde diferentes &reQs de la gostion se Intenta permanenioments optimizar,

Multiples estudlos y sobre todo el creciente interés que las grandes corporQclones vienan
poniendo en definir y mejorar sus politicas comunicacionales —tanto internas como externgs—
demuestran que el tfema adquiere enorme Importoncia ol momento' de operar cambios o
elevar esténdares de eficiencla y de productividad,

Del mismo modo, la Imagen comporativa de una empresa, no sélo incide en el posicionamiento
que logra en el mercado sing en el propio concepto que sus empleados dasarrollan respecto
)

de ésta y que tendrd directa Influencia en su actitud hacia los cambios Yy nuevas exigenclas y
necesidades.

Debe haber, por tanto, una perfecta coherencla entre ambos planos de la politica
comunicacional: Hacla el mercado y hacla el propio personal de la empresa.

Desde este punto de vista, y ya antes de reaizar un diagndstico més sistemético de la empresa,

se pueden apuntar algunas observaciones que Justifican desarrollar el proyecto que
proponemos:



1.- La Comunicacién como elemento constituyente de la Organizacién

La empresa entendida como sistema, es en Glitima Instancia una ‘red de conversaclones
elementales' (ntercambios) en la que 108 miembros de §sta contribuyen @ su construcelén
cotidianamente. La relacién y & dominio en que se establece esta consttuccién es la
comunicacién: la comunicaclon interpersonal, Ia comunicacion entre grupos y equipos, la
comunicacién medial, Ia comunicacion entre @ organizacién y el exterior.

Desde este enfoque, la administracién se concibe como la articulocién de los diferentes

subsistamas, De alli que sea dificll diferonciar entre administracién y comunicacion en el
desarrolio de la organizacién, !

Las dificultades y problemas de comunicacién detectados son, indudablemente, problemas
de la organizacién. Operar cambios en la comunicacién intema o externa de una empresa
implica reaiizar cambios en el modelo organizacional.

De acuerdo a lo expuesto, se establece la necesidad de analizar en forma rigurosa, por medio
de una evaluacién en profundidad, la gestidn comunicaclonal de la empresa, elaborando los

procedimientos y contenidos que apunten a fortalecer la consecucidn de los objetivos de la
empresa y los compromisos de sus miembros con ella.

Esto no es algo que pueda Improvisarse. Por el contrario, debe ser el resultado de una estrategia
de comunicaciones coherentgevclucda y cornegidd peribdicamente.

2.- Debilidades de Imagen Corpoyativa

Vuestra Empresa es una de las mayores en su rubro, No obstante, como o ha
demostrado un estudio reciente, adolece de serias debllidades en su imagen corgorativa, Su
visibilidad es escasa y su perfil semantico es muy bajo en rélccién a empresas de la misma
naturaleza. En el estudlo reqlizado, nada menos que un terclo de los encuestados afirmd no
conocer la empresa y quienes si la conocen, la valoran escasamente. Dentro de las razones
ma&s recurrldas para fundamentar la escasa valoracion, se menciona la no existencla de
camblos,

En el mismo estudio referido se indica con precision los problemas que la empresa debiera
atender a la brevedad, a la luz de los resultados del mismo son:



— No existe una politica de posiclonamiento de la Identidad Corporativa.

-~ La propla razén, conduce a equivocos respecto a las reales funciones de la empresa.

- La contradicclon entre ia importancia del ol social de la emprasa y el gran
desconocimlento que existe respecto de ella,

Todo 10 anlerlor graflca con objetividad lo que ya apuntamos més arba en relacién a la
imagen externa de la empresa. Cabria incluso desarrgilar, complementariaments, un estudio de
la imagen que los proplos funcionarios tienen da la empresa,

3.- Relacién entre Imagen Corporativa y Gestién Comerclal

Tomando como base de andlisis el informe de la Gestidn comerclal del mes de marzo de 1991,
se constata que la deuda de usuarios es relativamente baja. No obstante, més alld de cualquier
consideracioén respecto de su cobranza y sin poseer informacion adicional respecto del
car@cter de esta deuda, es indudable que hay una relacién directa entre la imagen que el
usuario tenga de la empresa y la importancia que se le asigna a la cancelacion de las deudas.

Como es sabido, la politica de otras companias de naturdleza similar es la de suspender el

servicio impago con la mayor ropidez. La empresa en cambio, aplica una poiitica- mas
concesiva en placién a sllo,

Esta politica que podria ser percibida como un factor de mayor vaioracién por parte del pdblico,
rédunda no obstante en un desincentivo al page de la deuda por ia débil imagen corporativa de
la empresa, que la pone en una escala de menor importancia ‘que las compafiias
m‘enclonondas al momento de jerarquizar dentro de la economia domaéstica.

Introducimos aqui entonces un factor de la mayor importancia respecto del objetivo de
eficiencia y productividad: la gestion comerclal de la empresa depende tomblén en un
porcentgje significativo de la imagen que los usuarios conserven de la empresq.,

4.- Educacién al consumidor

Considerando que la empresa se opresta @ desarrollar un proyecto de educacién ol
consumidor, se hace Imprescindible articular esta politica con las varlables ldentidad
Corporativa deseada, Desarrollo Organizacional para la modernizacién de ia gestidn, y Politica
de Comunicaciones para ia reconversion del sentido.



De ‘'hecho, los diferentes aspectos mencionados actlan como factor de reforzamiento
reclproco 4 19s queo es necesanlo dar coherencia y direcclédn dnica.

1l.- OBJETIVOS DE LA ASESORIA AL DEPARTAMENTO COMERCIAL

De acuerdo a 10 expuesto, hemos disefado un plan de Diagndstico que a través de una mirada

global ¢ la organkzaclén, nos permita focallzar gt desarrollo de la ulterlor Intervenclén, para dar
cumpliimlento a los sigulentes objetivos generdles:

1.~ Revisar el Modeio Organizaclonal del Departamento Comercial para:
Proponer un redisefio de la organizacién, que considere Instanclas de toma de decisién,
trabgjo en equipo, redefinicidn de cargos, organigrama, procedimientos y objetivos.
" T oL
2.- Determinar ias Fuerzas, Oportunidades y Oposiciones para potenciar la Cultura Corporativa,
en el marco de la reconversion del sentido hacla fa ofdentacion al usuarlo, -

3.- Establecer las ventajas de optimizar la Imagen Corporativa y i0s conceptos para sustentar
oste proceso.

4.- Anallzar la gestidn comunicacional ¥ definir una Politica Comunicaclonal det Departamento.,

IiL ACTIVIDADES DE INTERVENCION EN EL DEPARTAMENTO COMERCIAL

Primera Fase (30 dias)

1 Andlisis de los flujos comunicacionales, sistema de emisores-receptores, sistema de
contenidos, sistema tecnoldgico y Actos comunicaclonales.

2 Entrevistas a las personas implicadas en la direccion del Departamento, respecto de la
gestidn. Ademdas considera entrevistas a clientes internos (otros Jefes de la empresa) que
aparezcan como relevantes para ia gestion del Departamento en la informacion obtenida

Las entrevistas ser@n individuales y grupales semi-estructuradas, y estaran destinadas a
establecer valores. nivel de comprensién de objetivos de la empresa, percepcion de la



dindmica organizacional, percepcion de los soportes comunicacionales, Se aplicarbn ademas
cuastionarlos escritos,

3 Observacidn no paricipante y entrevistas a uno o dos subdepartamentos, a una o dos
oficinas comerciales urbangs de estrato pepular, @ una ¢ dos wrbancs de sectares medies y
altos a una de sector semkrural. En ellas se establecer@n contenidos y formas de comunicacion
internas en subdepartamentos, externas a subdepoﬁomentos, externas - departamento,
externas empresa.

Se disenar&n pautas de observacidn y entrevistas Individugles y grupales semi-
estructuradas. '

K

4. Andlisis sistem@tico y periddico de la Informacidon recopilada con el Jefe de
Departamento.
7
5, Entrega de un Informe de Avance.
Segunda Fase (30 dias)
1 Aplicacion de cuestlonario de mediclon de Imagen Corporativa, Modelo de Gestlén y

Claridad de Contenidos a todo el personal del Departamento.

2, Aplicacion de Test de Liderazgo a toda ka supervision.

3 Aplicaclion de cuestionario de conocimiento de metas, objetivos y visiones de futuro, a la
supervisién,

4, Andlisis sistematico y peribdico de la Informacién recopilada con el Jefe de
Departamento.

5. Entrega de Diagndstico y Propuestas de Desamollo.



Tercera Fase

Taller de Evaluacién del Diagnéstico y Plonificacidn Estratéglca a la luz del diagndstico v de las
Propuestas de Desarrolio.

V.- COMENTARIO FINAL

El resultado de este Estudio Piloto se traducird en un informe global, donde las conclusiones

sistematizadas y sintetizadas permitan producir un seguimlento y evaluacién en el mediano

plazo de cada ung de las medidas tomadas y determinar 10s modos de reforzamlento y
profundizacién,

Como es natural, un estudio de esta magnitud puede extenderse y profundizarse
considerablemente. De alli que —dadas las exigenclas de tiempo— hemos debido graduar su
desarrollo ¢ un lapso de tiempo relativamente flexible, no superior a 60 dias contados desde el

inicic del hasta la presentacion del informe final (no considera las acclones que sean requerldas
parga su comprension)

En el Taller de Planificacion Estratégica debleran acordarse a la luz del diagnbdstico las bases de
continuidad de esta asesofia y ia focalizacién de acuerde a las prioridades detectadas.



INFORME AVANCE PRIMERA FASE

Tal como s manlfestara en la propuesta de Intervencién aprobada por la empresa, nuestra

Qsescria en eu primera fase, debia redlizar una serle de actividades para dar scumplirniento a los
objetivos propuestos,

Al culminar la primera fase del diagnostico organizacional, consideramos cumplido en gran
medida el primer objetivo formulado Inicialmente;

1.- "Revisar el Modelo Organizacional del Departamento Comercial’ en su aspecto general,
poniendo énfasis en la de direccidn de éste. Proponer los criterios Iniciales para un rediseo de
la organizacion (instangias de toma de decision, definicibn de objetivos, politicas y

procedimientos) ademds de los fundamentos para la optimizacidén de la gestiéon
comunicacional.

En cuanto al segundo objetivo, “Determinar las Fuerzas, Oportunidades y Oposiciones para

potenciar la Cultura Corporativa®, se avanzan l0s procedimientos para su consecucidn en la fase
siguiente de nuestra intervencién,

Los objetivos 3 y 4: Establecer las ventajas de optimizar la Imagen Corporativa y los conceptos
para sustentar este proceso. Y Analizar la gestion comunicacional y definir una Politica
Comunicacional del Departamento, han sido analizados en una primera mirada y las

conclusiones preliminares serdn confrontadas con los resultados que entregar&n los
instrumentos de medicion.

ELEMENTOS DE DIAGNOSTICO

Advirtlendo que el diagnbstico debe ser profundizado en la fase sigulente de nuestra
Intervencién, nos hemos concentrade en la observaciéon de la jefatura del Departamento vy sus
procedimientos de comunicacion.



Nuestras hipbtesis de trabgjo fueron:

1= La empresa &3 una empresa publica que vive un proceso. de modernizacién y cambios,
Dentro ella, Comercial encabeza este proceso.

2- Existen problemas de comunicacion internos y externos en el Departamento Comercial
que obstaculizan o dificultan este proceso de modernizacion.

3.- La Imagen Corporative de ia empresa Influye y es Influlda por las caracteristica de la
organizacién y por el desarrollo del Depto. Comercial. Es por tanto una consecuencia del
nivel de desairollo de la organizacién, més que un problema de campaias y medios.

A partir de tales premisas. Implementamos Ias acciones definidas en la propuesta. Los
principales elementos de esta fase del diagnostico son las que siguen:

Caracteristicas de la modernizacion de la empresa

Es un empresa que desarrolia una modalidad particular de modernizacion, Como empresd del
Estado primero, y como fillkal Corfo en la actualidad, se ve sometida a un doble conflicto: superar
el peso de una organizacién tradicional de la administraclén plblica, logrando eficlencla y
calldad; con las limitaciones que establece 1a legislacidn vigente para la administracién de
empresas publicas. En este marco, ol Departamento Comerclal ha vivido un proceso de

modernizacidén mdés acelerado que el resto de la organizacién, debido a que se encontraba
considerablemente mas atr@s en su desarrolio Intferne.

Tal modernizacion del Depto, Comercial ha tenido un sentido eminentemente actualizador, de
nivelacion a la empresa. Sin embargo, el ritmo imprese al proceso generat tensiona y obliga al
Depto. a continuar su desairollo, debiendo activar su relacidén con las restantes dreas de la

empresa para facllitar su propio crectmiento. Esto permite que el Depto. Comercial encabece la
modernizacion del conjunto de lo empresa.

Como consecuencia de este proceso se generan campos de friccién por la diferencia en ios
ritmos del Depto, Comercial y el resto de Ia empresa. No obstante ello, el Depto. Comercial esté
en el camino correcto. Sus problemas, que no difieren de la generalidad de los que afectan a la
empresa, estén siendo enfrentados, por un equipo de funcionarios que conoce su Trcbcjd. Esta



constatacién es relevante por cuanto garantiza que el Depto. Comercial, estd en condiclones
de asumlr la conduccidn de la modemizacidn y que el logre de mayor sintonia con otras areas
de la empresa es una condicidn necesaria para tal modermizacion. Sin duda, esto no es de
exclusiva responsabllidad del Depto., sino de la empresa en su conjunto.

Orlentacién al usuarigs
La clave de la modemizaciéon del Depto. Comercial estd en "La orentacion al usuario®,

Priorizar la atencién al usuaro por sobre el producto (sin desatender éste, por supuesto), permite
acentuar el carbGcter de empresa de servicio publico. Destinando energias y recursos a la
relacién con el cliente, es posible lograr una mayor eficiencia y calidad, mejorar la Imagen
Corporativa de la empresa, a la vez que estimular el desarrollo organizacional det Departamento
por la via motivacional (legitimacién y valoracién del funcionario).

Este enfasis ha sido establecido por la propia Gerencia General. De alfi se entiende que, en un

marco global de empresa, la orientacion al usuario deblera significar que la empresa puede
apoyarse en la modernizacion del Depto. Comercial para lograr la propia.

En nuestra opinién esto estd ocurriendo sélo en parte. Las diferencias de ritmos que ya hemos
descrito, distorsionan y entraban este proceso.

Necesidad de formular un modelo de desarrolio

Como se planteara en la propuesta inicial de trabagjo. afectar a una parte es afectar al todo. En
tal sentido, en nuestro diagndstico hemos debido relacionar tos aspectos relativos al Depto.
Comerclal ¢on el conjunto de la empresa.

En nuestro andlisis nos hemos formado la conviccién de que la modemizacién vy proyeccién del
Depto. Comercial, tanto como de la empresa en su conjunto; requieren de la formulaciéon de un
modelo de desamollo. £n este sentido, no se puede evitar que el proceso del Depto. Comercial y
con &l, de la empresa, adquiera un carécter paradigmdatico por cuanto se trata de establecer
una alternativa de organizacion tanto a la tradicional empresa publica como a 1a privaaa.



Tal tarea excede en estricto !os alcances de nuestra intervencién, pero se tiene
permanentemente a la vista por cuanto es preciso establecer y orientar una gestion
comunicacional, dentro del Depto. Comercial y desde éste hacia lo empresa y el exterior,
coherentes con el desarrollo general de la empresa.

Cabe destacar aqui que la vislén de la mayor parte de los entrevistados coincide en presentar
una difusa nocldn de cdHmMo dabe desarallans sl procaso vy cudles son Qs caracteristicas que
debiera tener la organizacidn. La ténica es reconocer la necesidad de dejar atrds la tradicional
empresa publica, pero no poder identificar con claridad cémo debiera constituirse la empreéo
sin dejar de lado su condicién de servicio plblico y propiedad estatal.

Pese a lo expuesto, pensamos que es necesario asumir que la formulacion de un modeio de
desarrollo que orlente la modermnizacion de la empresa y del Depto., deben surgir desde dentro
de la empresa. La experiencia hecha por Comercial, demuestra gue o110 es posible y que pasa
por la cudlificacion de sus recursos humanos y la introduccién de agentes de cambilo desde la
jefatura hacia abajo.

Principales nudos

Los aspectos mds relevantes que obstaculizan el proceso general en este marco son:

- Existencla de un modelo de gestibn mecanicista centrado en ias tareas a cumpliry noen =~

las necesidades del mercado.,

- Carencla de una politica de RRHH snmarcada en un modelo de desarrolio estratégico.

- Debiildades en el trabajo en equipo, que no pemiten generar una sinergia que le de un
salto cualitativo a la gestién.

- Inexistencia de Politica de Comunicaciones.

El Depto. Comercial requiere de una estrategia de modificacién de la gestién y del
comportamiento de su personal, Cambio en los estilos de interrelacién (con los clientes externos
e Internos, con colegas y provedores, etc), de liderazgo, en la concepcion de los roles
aslignados, formas de organizacion, etc. Esto significa la cualificacion del recurso humano
entendido no s6lo como funclonario Individual sino como equipos de trabajo, en el marco de la
reconversidn de la culturg corporativa hacia la odentacién al usuario.,



En este sentido, constatamos una visibn conformada y homogénea por parte de Ia direccién del

Depto. respecto de las caracteristicas del personal, que podriamos definir como
injustificadaomente pesimista.

Creemos que el comportamiento del personal puede ser cambiado significativamente en la
medida en que se potencie, en el marco de la reconversion de la cultura organizacional, un
modelo de ‘funcionario publico” acorde con los requermientos del mercado.

La creacidon de condiciones de actualizacién del Depto. (condiciones amblentales,
tecnoldgicas y salariales) son insuficientes —en la medida que no ha habido un cambio en el

modelo de gestibn— para tijar esténdares de accidn que permitan aumentar la productividad a
niveles simllares a los de la empresa privada '

Resulta, por tanfo, una necesidad inmediata para agilzar y liberar la modernizacién del Depto.
Comercial, un diagnéstico estructural acabado, partiendo por la slaboracién de una evaluacion
y descripcidn de cargos a nivel de supervision. Por otra parte, la no existencia de una politica de
incentivos basada en una adecuada evaluacion de funciones, entraba el conjunto del proceso.

La motivacidn es en este sentido un factor clave que puede desarrollarse de diferentes formas,
conducidos por la supervisidn y la jefatura.

CONCLUSIONES DEL DIAGNOSTICO

El Departamento Comercial debe resoiver su proceso de modarnizacion en un sentido
progresivo. Esto significa que debe proyectarse en tres émbitos especificos:

Q) Reformular la insercién del Depto. al interior de la empresa y su politica modemizqddra.
otorgéndole el méximo posible de fluldez y autonomia a su desarollo dentro de los marcos de
la empresqa. En este sentldo nos parece que la decisibn més adecuada debiera ser su
fransformacién en una Gerencla Comercial que concentre y oriente las energias de la empresa
en en el cambio de su orientacién por el producto a la orientacidn al usuario.

Como hemos senalado mas arriba, el proceso de modernizacion del Depto. ha ido adquiriendo
un ntmo acelerado que fraspasa ya ef umbral de la simple actualizacion.



Su desarrollo —y el de la empresa— se proyecta hacia un modelo de empresa publica eficiente
e Innovadora cuya prioridad estd puesta en el usuario y en su mejor senvicio.

Esta perspectiva no es —desde luego— Inevitable pero tampoco inalcanzable. Reiteramos
nuestra conviccldn de que es necesario formular un modelo propio, en el que la empresa se
convierta en su proplo punto de referencia y pueda ademdas sero para otras empresas pablicas
que viven similares procesos y exigencias, Por supuesto sin dejar de observar interesantes

expernencias en la materia que se han dado en los paises desarroliados, como por ejemp]o
Canadd,

b) DPotar al Depariamento de una politica de Desarrollo Organizacional y de Recursos
Humanos que considere: redefinicidn del modelo de cargos (enriquecimiento vy
polifuncionalidad) y de ta estructura organizacional. Levantamiento, evaluacion y redisefo de
cargos, Puesta en marcha del sistema de carrera, con evaluacién de desemperio y
remuneraciones de acuerdo a cargo y evaluacion. Fortalecimiento de la labor de supervision,
especialmente en e! drea de motivacién e incentivo al personal. Potenciar sinergia
organizacional a través del desarrollo del trabgjo en equipo. Para ello sugerimos elaborar una
politica que pueda ser implementada por RRI o en conjunto con ellos.

c) Elaborar una estrategia de Comunicaciones que. coherente con los aspectos anteriores,
fortalezca a la organizacién en su proceso de modernizacion y reconversiéon cultural,

Esta estrategla requiere para ser aplicada de ung politica comin con RRPP y el desarrotio de

unidad de Educacidén al Consumidor que permita la aplicaciéon de esta estrategia al interior del
Depto. y hacia el usuario.

Razones para optimizar Gestién Comunicacional ‘ 3

- Una mejor comunicacion incidird en una mayor claridad de lo que se espera de cada
miembro de la organizacldn y de cada equipo. Aumentard el compromiso por alcanzar 10§
objetivos y la creatividad productiva. Y por sobre todo fortalecerd la linea de supervision

- Una mejor comunicacién mejora el Gnimo de los funcionarios y por ende su relacion con 105
clientes,

- Una mejor comunicacidn hace sentirse valorado al cliente.



- Una mejor comunicacion implica mensajes coherentes que refuerzan el caracter de servicio
plblico. Se puede romper asi el prejuicio de gue lo publico es mas ineficiente de lo privado.

- Una mejor comunicacion debe romper las barreras sectarias at proceso modernizador que
tiene al Depto. Comercial come puntal,

La poftica de comunicaciones Interna del Departamento debe construlrse sobra:

- Comunicaclon directa del Jefe de Departamento con el Staff, supervisidn y personal.

- Fortalecimiento de la finea de supervision. ,

- Creacién de canales de expresidn del personail a través de la linea de supervision y en forma
directa.

- No considerar a los medios como "la* solucidn a los problemas de comunicacion.

Unidad de ‘Comunicaciones y Educacién al Consumidor”
Debe ser una unidad Asesora y Auditora del equipo Gerencial, de la linea de supervisién y del
personal y cumplir 4 grandes objetivos:
- Disenar y dirlgir la pofitica de Imagen Corporativa apoyéndose en RRPP,
- Disefar la politica de comunicaclones internas y extema de la Gerencia,
» Elaboracion de los Mensajes
o Edicion de los medios
- Disefar y desarrCiar la capacitacion del equipo Gerencial, supervision y empleados en el
area de la relacidén comunicacional y de imagen corporativa con 1os clientes, autoridades, y
otras instancias de la Empresa.

- Auditar el cumplimiento de los objetivos comunicacionales.

<)  Los fundamentos para invertir en Imagen Corporativa son:

- Una mejor Imagen corporativa incidird fuertemente en la motivacién y sentido de
pertenencia del personal. Mas compromiso debe Iimplicar mayor Creatividad vy
productividad, ‘

- Una mejor imagen corporativa facliita la relacion con los clientes y la recaudacién, al tener el
pablico mayor conciencia de la iImportancia del agua potable, de la recoleccién de aguas
servidas, y la complejidad del proceso de produccién, distribucién y tratamiento.

- Una mejor imagen corporativa fortalece la posicidn de la Empresa en el mercado y Clerrg

puertas a los criticos de la Ineficlencia de las empresas plblicas y a los peligros de
privatizacién. |



<

Una mejor imagen corporativa aumenta el poder de gestién del Departamento Comeicial Yy
su polifica modernizadora.

El repotenciamiento de Ig Imcgen' Corporativa de la empresa debe darse sobre ias sigulentes
dimensiones:

-

Considerar al personal como el principal agente de desarrolio de la Imagen Corporativa,
Definir la imagen corporativa que se quiere tener, en base a FODA (fuerzas, oportunidades,
debilldades y altemativas), y construir una estrategia de iogro

Determinar el 20% de los ftems criticos que marcan el 80% de los momentos de verdad con
los clientes.

Definir los estGndares de satisfaccibn esperados por los clientes, y una estrategia para
alcanzar estos paré@metros.

Definir una estrategia para apropiarse de los recursos financieros para desarrollar unag
campana publicitaria masiva, una vez concluida la primera fase de reposicicnamiento de Ig
Imagen Corporativa (satisfaccién de las necesidades de los clientgs).



INFORME FINAL

La propuesta de Comunicaciones y Desarrollo Organizacional que se presenta a continuacion
se basa en las conclusiones alcanzadas a partir del diagnéstico eminentemente cuatitativo de
la primera fase (centrado en entrevistas semiestructuradas al equipo de direccién del entonces
Departamento) y los resultados de la segunda fase (apilicacibn de cuestionarios y test de
medicion cuantitativa y vision cualitativa).

Podemos afirmar que las hipdtesis del informe de Avance han sido corrcboradas en la segunda
fase, por lo que no seran reiteradas en este documento. Antes de focalizar [a siguiente
dimensién de intervencidn nos referiremos brevemente a la informacién y variables de mayor
relevancia para los requerimientos del proceso de consultoria que se abre a continuacion.

El andlisis en detalle de los resuitados de 1os cuestionarios, test y andlisis de medios se encuentra
en ol anexo N° 2. En el Anexo N° 1 se presenta la metodologia utilzada.: - -+

SINTESIS DEL DIAGNOSTICO. INFORMACION RELEVANTE - -

1. Los funclonarios de la Gerencla perciben que las tareas de trabgjo son medianamente

claras y- precisamente definidas (descripcion de funcidén), realizadas con autonomia o
independencia, con una aita exigencia.

2 Los funclonarios de la Gerencia perciben que la calidad o.deficiencia en los resultados
de su trabgjo no se relaciona con los beneficios y reconocimientos obtenidos, ni con el
desarrollo profesional,

3. Los funcionarios desconocen los objetivos genergles y operacionales de la Gerencia.

4, Los funcionarios no perciben reales posibilidades de desarrollo profesional y progreso en
la carrera funcionaria.,

5. Los funCtononé;s perciben que ellos y sus companeros tienen las habilidades a lo menos
minimas para trabajar en equipo. No obstante, el frabajo en equipo que se desarrolla en la
Gerencia los deja insatisfechos. Esta necesidad de trabagjo en equipo es paricularmente alta
entre 10s Jefes de Seccibn y de Oficinas Comerciales.



&, En la Supervisidn de la Gerencia se presenta un estlio de liderazgo que adhiere en un 30 %
aproximadamente @ una forma centrado en el fider y que no reconoce y da imporfancia a 1os
deseos y necesidades de la persona integral. Este porcentaje no es definitivamente
concluyente, pero cobra relevancia dado tos otros elementos senalados, La llamada teoria X
es totalmente coherente con el sefalado tareismo y con |a falta de un trabajo en equipo.

Sin perjuicio de lo anterior, el elevado indice que alcanza la nocidn de liderazgo “moderno o Y*
sefala que las potencialidades de cambio son altas y que pueden ser infervenidas con un
adecuado redisefo de la gestién organizacional de la Gerencia.

CONCLUSIONES

Es declt encontramaos en la Gerencia Comercial una estructura de funcionamiento en la que los
sujetos tienen tareas claras y definidas, que deben cumplir —segin ellos— con attas exigencias.
Sus tareaqs, sin embargo, son Individuales. sin un sentido articulador, y realizadas en el marco de
un débil trabgjo de equipo y con unad supenvision no motivadora.

Son personas que se perciben a si mismas realizando muchas taregs, solitariamente y sin saber
para qué o con qué sentido se realizan.

La calidad en los logros no se vincula con su desempeno. “Haga o que haga voy a recibir més
0 menos 1o mismo®, “No debo ser muy malo para que no se note y hacerlo bien no tiene ningdn
sentido concreto ¢ Instrumental”. A modo de ejemplo. Ias personas que laboran-en-la Gerencia

Comercial, perciben que se progresa mdas por efecto de padrnos politicos que por efecto de su
buen dasempend. Ello 8in perjuicio de sl esto a8 ast © ne en la realidad.

A esta percepcion la hemos llamado “tareismo”. Podria denominarse organizacién tradicional
mecanicista centrada en la tareaq. Literalmente son funcionarios. en el sentido que cumplen una
funcién solaments y no estan invitados —al menos desde su percepcion— a la construccion
colectiva de una obra. En este sentido Ia Empresa presenta una incoherencla con su condicion
de servicio plblico. La motivacién de serviclo no estd presente con claridad, debido a la

estructura de tareas que no permite ver con precision la misidn de la empresa y ni siquiera los
objetivos del Gerencia articulando la propla funclén.

Se reconocae si quea, ellos podrian trabajar en equipo y quieren hacerlo, sin embargo algo se los
impide.



Nuastra conviccién es que esto es impedido por la organizacién y la dinc’:miqc p(oducfiyq._ o

Nadie ni nada incentiva el trobc:jo en éduibb.
(o)

PROPUESTA DE TRABAJO

A partir del diagnéstico presentado creemos necesario focalizar la gestion del Gerencia —
reclentemente constituido en Gerencia~ en una primera fase en:

1, Redisenar el modelo de gestidon hacia una forma fuertemente sinergial, de alto
compromiso con los objetivos y claramente centrado en el usuario. Para ello se debe partir por:

- Crear un equipo de direccién y equipos de trabgjo por Departamento, Seccidén y Oficina.
- Avanzar en la constitucidon de un nuevo sentido (reconversidon de la cultura).

- Explicitar la Misidon de la Gerencia Comercial.

- Trazar metas a mediano piazo.

- Definir los objetivos a lograr durante 1992,y finclmenfe,.

- Elaborar una estrategia comunicacional que invite a todo el equipo humano de la
Gerencia a ser parte dei desafio de modernizar la gestibn organizaclonale de la nueva
Gerancia, colocandola como el modelo para el conjunto de la organizacion, y
transformarse @ si mismos en sujetos activos de proceso de cambio y concientes de que
esta &s una gran oportunidad para aicanzar nuevas metas en su desarrolio profesional y

satisfacclon laboral.
2 En un segundo momento el eQuipo ejecutivo de la Gerencia deberd centramse en:
- Creaclén de la Politica de Orlentacidon al Consumidor.

- Elaboracién de la Politica de Recursos Hurnanos.



Caracteristicas del Modelo DE GESTION a construir

Una organizacién moderna podria ser operacionalrmnente definida en funcidn.de ios sigulentes
rasgos caracteristicos:

+ Es una atmésfera de trabajo en que las personas participan y muestran interés, Se sienten
identificados con el equipo de trabajo, y mantienen relaciones de trabajo estabies y relgjadas.

» Hay una rica discusion y participacion adecuada respecto de las tareas del grupo.

s Las tareas. objetivos y sentido mdas general de la organizacion son comprendidas vy
aceptadaos.

« No se restringen los desacuerdos nl se pasan por aolto. Las razones $8 examinan
culdadosamente y el grupo busca resotverios més que dominar al disidente.

= Hay poca tendencia a que los Individuos que se oponen a la accién mantengan esto en
privado y pemitan asi que un aparente consenso enmascare un desacuerdo real.

e La critica tlene un sabor constructivo. Todas Ias actividades de solucidn de probtemas, de

toma de decisiones, de supervisién'y retroalimentacion del desempeno. son realzadas en una

atmébsfera de apoyo gn donde el sentido es el désorrolio de la persona y siempre dentro de un
clima de respeto de la dignidad de las personas. '

¢ Todas las sugerencias, comentarlos, ideas y crificas se ofrecen como una orientacién de
ayuda. ‘

« Se dan y aceptan tareas claras.

¢ El jofe del grupo no o domina todo, ni necesita hacerlo. Diferentes miembros, debido o sus
conocimientos 0 experiencia, se encuentran varias veces en la posicidbn de actuar como
recurso para el grupo, siendo ifider en funcién de sus competencias especificas. Los lideres vy el
grupo tienen un alto grado de confianza mitua.

¢ El grupo tiene autoconciencia de sus propios objetivos, metas y estGndares de exigencia.
Frecusntemente se sienta a examinar qué tan bien o estd haclendo.



e Las personds son valoradas por et grupo. Los miembros del grupo estan motivados a guiarse

por los valores, objetivos y meta del grupo. Cada miembro hace lo posible para ayudar al grupo
al alcanzar sus objetivos.

« En una buena organizacléon —eficiente—~ cada persona se hace cargo de una parte diferente
del trabajo total y cada una tiene 100 % de responsabilidad por el éxito del conjunto. La accion
del equipo se basa en un esfuerzo sincronlzado de todos.

RECREANDQ EL SENTIDO

Cuando preguntamos por la mision en los cuestionarios de diagndstico, todos los que
contestaron se refirieron a los aspectos mas concretos de vuestia labor. Estuvieron de acuerdo
en que lo primero era el proceso de cobranzq. Mencionaron ademds, la definicidn de politicas

de desarrollo, posicionar a la empresa en €l mercado y dar una atencion adecuada e integral
at usuarno.

SENTIDO TRADICIONAL Y CAMBIO

De estas respuestas y las subsiguientes quedd claro que hay un gran proceso de reflexion por
realizar. Tai vez una de vuesiras debilidades es que no se han preguntado suficientemente cual
es el sentido en la década del 90 de una empresa pdblica de servicios sanitarios y agua
potable. Durante mucho tiempo nuesiro objetivo ha sido claro, Liegar a cubrir con su producto,

a una calidad determinada, a toda la comunidad. Pero ¢,qué pasa cuando este ob}eli\{rb ha sido
alcanzado en cerca del 100%.

Entonces, el sentido de ser de o Empresa, consiste sélo en mantener invariable la catidad del
serviclo, Incorporando a las nuevas familias y lograr que todos 1o paguen a las tarifas fijadas,

NUEVO SENTIDO

Creemos, y asi lo dejan entrever las entrevistas y cuestionarios realizados durante ia asesoria,
qQue todos quleren dar una mejor atencidn a vuestros clientes, para asegurar ia permanencia de

ia Empresa en el tiempo como una empresa publica eficiente y comprometida con g
comunidad.



A partir de este deseo se expresa la declsibn de liberar a la Empresa. De romper las ataduras de

una empresa que se define por el producto (agua pofable y alcantarilado): por ol coémo
producirio y como distribuirdo.

Se pretende — aln sin un proyecto claro, eino mas blen con la percepcidn general de estar en
el camino adecuado— modermizar a la Empresa orientandola y definiéndola por las
necesidades y desecs de los usuarios actuales y futuros, aungue sin olvidar nunca que nuestia
misldén como empresa es:

PRODUCIR Y DISTRIBUIR AGUA POTABLE DE CADA VEZ MEJOR CALIDAD A TODA LA COMUNIDAD, AL
MINIMO COSTO, Y RETIRAR ¥ RECUPERAR LAS AGUAS SERVIDAS PARA OTORGAR UNA MEJOR
CALIDAD DE VIDA A LAS PERSONAS EN UN MEDIO AMBIENTE MAS PURO.

En este marco de modemizacion de la Gerencia Comercial, se ha contratado nuestra asesoria

para determinar las fortalezas y debilidades de este proceso y darle renovada potencia para
continuarlo.

Es por esta razén que nos permitimos proponerles esta MISION para la nueva Gerencia
Comercial:

“Tener clientes felices”

Sin duda los sentldos que reﬂeja esta corta frase son miktiples. En elio reside lo valioso. La tarea
de ustedes como rectores del proceso de transformacién de la Gerencia Comercial, es Henara

de contenido, haclendo participes a todos los miembros de ella de la diaria construccidn de ia
MISION.

METAS DE LARGO PLAZO

En esta necesidad de darle potencia al proceso modernizador, sin duda, es prioritario junto con
construlr un sentido que aune los voluntades de proyecto del equipo humano de la Gerencia

Comerclal, definir metas de mediano vy largo plaze que guien la generoCIén de los objetivos
operacionales anuales.



A partir de Ios'ObJetlvos. Politicas y Metas del aio 1992 elaborados por la Gerencia de Planes y
Desarrollo y ias definiciones de metas y objetivos que ustedes redlizaron hemos sintetizado
como proposiclén la sigulente meta:

META AL ANO 1995

CONTAR CON UNA GERENCIA COMERCIAL CONSOLIDADA Y PODEROSA QUE SEA UN ACTOR
DETERMINANTE EN LA GESTION EMPRESARIAL DE LA EMPRESA ENFOCADA A CONTRIBUIR EN LA
SATISFACCION INTEGRAL DEL DESEO DE LOS USUARIOS DE TENER UNA MEJOR CALIDAD DE VIDA EN

' UN CONTEXTO AMBIENTAL GRATO.

Esta meta Implica una serie de consideraciones que a continuacién exponemaos:

La orientacion estratégica a Ia satisfaccion de las necesidades deé 108 usuarics Implica que g
funcidén comerclol debe estar enfocada a;

1. Conocer los requermlentos de la ¢omunidad, las caractaristicas de uso de Ios
productos y los niveles de demanda. Para siio una tarea prioritaia es la realizacion de estudios
de mercado permanentes vy la definicién de formas de comunicaclén expeditas con el publico.

2 Trabajar a partlr de los requerimientos de los usuarios on la croacldén de sotisfactoros
eflclentes y de rentabllidad positiva, en conjunto con personas de otras unidades de la
empresa. Y contribulr a proponer las tarfas apropladas para estos nuevos productos, Asi
mismo, ofertar en calidad y con tarifas atractivas, otras prestaciones retacionadas con el giro
de la empresa. Elemplo de esto, es ia venta de agua para procesos industriales, servicios intra-

domiciliarlos, etc.
3 Realizar una politica de orientacién al consumidor que estimule el éptimo uso'de‘ los
serviclos Y recursos propios y de la empresa

Esta meta debe ser alcanzada a partir de las siguientes dimensiones de trabagjo:

1, Optimizar permanentemente la eficlencia de la funcidn comercial para disminuir al
minimo 10s costos del proceso de cobranza, buscando siempre soluciones novedosas.



2 Reducir al minimo el tiempo requerido por los usuarios para realizar cualquier gestion.

Esto Implica transformar a las Oficinas Comerciales en la Gnica via para ingresar solicitudes a la
Empresa.

3 Determinar, en coordinacién con la Gerencia de Planes y Desarrollo, ias proyecciones
de crecimiento normal y extraordinario de la demanda sobre la base de las factibilidades
tecnicas y las conveniencias comerciales para satistacer tal incremento.

4, implementar una pofitica participativa para disminuir Ias pérdidas en las etapas del
proceso de distribucién o consumo.

5. Participar en la deteminacion de la propuesta de tarifas, buscando el minimo costo para
el usuario y estimulando el uso eficiente de los recursos de la empresa.

Estas dimensiones implican a nivel de los Recursos Humanos:

1. Implementar la carera funcionaria en la Gerencia Comercial
2 Lograr el reconocimiento efectivo a los méritos funcionarios.
3 Renovar el sentido de responsabliidad / autoridad de las jefaturas.

Esle proceso generard una integracién y/o convergencia enire la productividad medida en
términos de eficiencia y la calidad de vida de fodo el personal, entendida como satisfaccion y
crecimienio personal y laboral de todo et equipo humano de la Gerencia Comercial,

Un mayor nivel de planificacion estratégica debiera darse a nuestro juicio a partir dé la

experiencia que se logre durante 1992 y de la evaluacién de los resultados alcanzados en
relacion a los objetivos planificados.



OBJETIVOS DE LA GERENCIA COMERCIAL EN 1992

L.- Imagen Corporativa
Desarrollor ia imagen corporativa de EMPRESA a través dsi personal, por medio del
mejoramiento pemanente de ia atencidn ol usuario

« Posicionar a la EMPRESA en la comunidad y en el persongl como und empresa
moderna y dindmica, que desarrolla una atencidn integral al cliente preservando su
cardcter de servicio publico. :
¢ Potenclar una imagen corporativa sustentada en el aporte de la EMPRESA en la
conservacidon y mejoramiento del medio ambiente y la calidad de vida de la
comunidad.

« Crear la Unidad de Orientacion al Consumidor

s Alcanzar una mayor coordinaciéon entre Relaciones Publicas y la Unidad de
Orentacidn al Consumidor, para el impulso de una politica de proyeccién de la imagen
corporativa de IaEMPRESA.

e Evaluar los resultados da la Inversibn en infraestructura y recursos humanos, en
términos de la calidad de la atencién al cliente y la imagen que éste tiene de la
empresa

Il.- Modemizacidn

Modernizar la gestibn comercial a partir de la nueva Gerencla, funclonalizando el
camblo organizaclonal y aunando las dreas de atencién al cliente.

Proyeccidn de la Gerencila Comerclal.
¢ Transformar at ex Departamento Comercial en Gerencia (ya logrado) para dinamizar
el proceso de cambios en la EMPRESA, reafirmando su orientacidon de servicio plblico,
modernizacion y desarrollo arménico.
« Concentrar on la Gerencia Comercial las funciones de atencién al cliente pdro
optimizar el servicio integral ‘
» Porticipar en la formulacién de las politicas tarifarias y de concesiones de la empresa
por medio de la creacidn de un &rea especifica.
 lLograr plena y eficiente implementacion de las tareas relativas a la ley de subsidios
ai A. P. y ALC., para permitir el acceso al servicio a sectores de €sCcasos recursos,
garantkzando la recaudacion y la validez de los agjustes tarifarios.
s Evaluar el cumplimiento de los objetivos planteados



Desarrollo Organizacional

» Reestudiar ia descripcion de cargos, para proponer un sistema de carrera
funcionaria y evaluacion de desempeno.

Desarrollo del personail
e Establecer un equipo directivo que encabece el caombio organizacionat y la
creacién de la nueva Gerencia.
¢ Lograr una mayor capacidad de gestidén de la supervisidon orlentada a estimular la
particlpacldén creativa y responsable del personal
¢ Incentivar al personal de la Gerencia a elevar la eficiencia
e Potenciar equipos de trabgjo en cada édmbito de la Gerencia

Hl.- Resullados Econbdmicos

Contribuir a alcanzar fas metas de rentabilidad y recaudacién/facturdcién de la
EMPRESA, por medio de un aumento en la eficiencia de la funcién comercial vy la
Incorporacion de nuevos negocios.

e Crear un Grea de Nuevos Negocios

+ Optimizar los procedimientos y politicas de operacidén al interlor de la Gerencia
Comercial

V.- Comunicaciones

Desarrollar una politica de comunicaciones que potencie y facilite el cumplimiento de
los objetives de la Gerencia,

* |Implementar la politica de comunicaciones de la Gerencia Comercial, para
estimular una mayor eficiencia y eficacia.

PROPUESTA DE DESARROLLO DEL PERSONAL

Considerando todos los elementos senalados, podemos afirmar con precision, que una
organizacidbn modema es aquelia en donde la integracidon de tas personas no es s6lo a través
de su tareq sino que a partir de la comprensién y conocimiento analitico y real de la mision v los
objetivos concretos de la organizacién especifica. Donde cada persona siente y observa
Claramente como el colectivo humano —al cual se siente perteneclendo y por el que se slente



reconocido— es el que construye una obra relevante con el aporte especifico y consciente de
cada uno. En donde ta tarea es cumplida por un equipo humano articulado.

Una organlzacldén en donde las personas que la constituyen saben que su posibilidad de

crecimiento y desarrolio integral se relaciona directa y centralmente con la excelencia de su
desempeno.

Una organizacidn en donde los jefes son personas que creen que sus companeros de frabqjo —

los que él coordina o supervisa. Son personas que pueden aprender y que ellas pueden
incentivarse a mayofes logros a partir de sus necesidades, en la medida que son respetadas y
don sentido relevante a 10 que elias realizan diariamente, y en la medida que desarrollan un
trabaglo integrado a metas y equipos.

Una organizacion modema serd aquel en donde sus funcionarios tienen un constante y efectiva
capacitacién para dar perfeccion a las tareas con que ellos contribuyen a la misidn global.

Una organizaclon modema es aquel en que sus funclionarios tienen una clara delimitacion de los
conductos a través de los cuales van desarnrolidndose dentro de 1a empresa y por tanto para
ellos la empresa ofrece una posibllidad de crecimiento integrado entre sus ascensos y su
crecimiento personal. Una Gerencla en donde la carrera funclonaria es clara y eficiente.

Desde esta vision, las propuestas de trabajo son las siguientes:

R PLAN DE DESARROLLO DE TRABAJO EN EQUIPO DENTRO DEL SUBSISTEMA DIRECTIVO DE LA GERENCIA
COMERCIAL

Este os el aspecto de mayor importancia en la Intervencion propuesta. Desde aqui se espera
modificar aspectos importantes de la estructura y dinémica organizacional de la Gerencia.

El objetivo es mejorar todo lo relacionado con la incorporacién de las personas a Ia misién -y

objetivos, lo relacionado con el liderazgo. la comunicaciéon de 1os objetivos y con los incentivos
organizacionales.

Especificamente la propuesta plantea los sigulentes aspectos:



— La construccién de un equipo de trabqjo de direccidn y equipos por cada Departamento,
Seccidon y Oficina. Lg'cons'rrucciOn de estos equipos debiera comenzar, CON un pPrograma de
capacitacion del equipo de direccion.

Proponemos la attemnativa de capacitar a fravés de dos acciones.
a. Un seminario de larga duracién en donde se entreguen elementos conceptuales y de

habilidades especificas para la constitucion de equipos. donde ademdas se den 10s primeros
pasos de diseno y estructuracion del equipo de direccion.

b. Un programa de seguimiento y apoyo para ia constitucion de los equipos propuestos.

Este proceso de asesoramiento debiera culminar cuando cada equipo desarrolle los siguientes
aspectos:

« Un nivel realista de prioridades consensuales.

« Clarificacion de sus sentidos, metas y objehvos de logro.

¢ Formule sus modos de operacidn en cuanto a; Toma de decislones. Organizacién de sus
modalidades de trabagjo. Formas de asegurar la paricipacion e integracion de todos los
miembros. Habllidades y mecanismos para expresar y resolver las diferencias. Formas de
evaluar el desempenio colectivo e individual, Formas de andalizar y modificar los problemas que
aparezcan en el camino,

» Clarificacién y definicidn de los roles asignados al interior de cada equipo.

2 PLAN DE INCENTIVO
El plan de incentivo deberd contemplar cuatro aspectos especificos.

Q.- La difusidn explicita y pemmanente por parte de la jefatura de la gerencia de la voluntad de
iniclar un programa de fomento de la excelencla en el desempeno de la tarea. Para ello
deberén ocuparse todos los recursos de comunicacidén con que cuente cada jefe.

Uamaremos a este aspecto la visualizacién de un plan sostenido de incentivo de pare de la
direccién del Gerencia.



b.- Premiacién con algin tipe de beneficio (ejemplos: comida con el jefe, aimuerzo de gala
con la gerencia, horas extraordinarias, reportaje en la revista, reconocimiento a través de
alguna placa) al equipo de trabagjo que tenga mejor desempeno mensual,

¢.- Un plan de Premiacién a las 10 personas de mejor desempeno del trimestre con un curso de
capacitacién @ eleccidn dentro de una lista predefinida de cursos de aito nivel relacionados

con las tareas desarcolladas en el Gerencia. Estos cursos deben significar una calificaclon
importante.

d.- La constitucién de una instancia semestral de evaluacién entre el jefe supervisor y cada
persona, en donde retroalimentar sobre el desempeno. Nos referimos a una instancia mas bien
cualitativa y de didlogo y andiisis, y no tanto de cuantificacion del desempeno. Pensamos que
la cuantificacion no corresponde a una instancia interpersonal, como la que proponemaos.

K PLAN DE CAPACITACION DEL PERSONAL

Como primer elemento se deberd nombrar un jefe encargado de capacitacidon dentro del
Gerencia. Este tendrd la funcidn de coordinar las necesidades de capacitacion del Gerencia
con las operacionas de la gerencia respectiva. (RRID

En segundo Iugar debiera confecclonarse un catastro de necesidades de capachtacién para la
reqlizacion y perfeccionamiento de cada funcion dentro de la Gerencia.

Esta lista deber@ existir para cada funcién y estar graduada. Sugerimos una especie de
curriculum de perfeccionamiento.

Los mecanismos para acceder a los cursos deberan estar perfectamente claros y debieran
tener implicancias sobre ias tareas o responsabilidades que asuma la persona. En lo posible
debieran tener implicancia sobre sus ingresos. Mientras esto no sea posibie, tiene que existir
algin tipo de crecimiento para ia persona.

4. PLAN DE MEJORA DE LA CARRERA FUNCIONARIA

Aun cuando sabemos que la mejoria de ios sistemas de carrera funcionaria no dependen
directamente de la Gerenciq, los integramos como un propuesta especifica con el objetivo de



hacer notar que éste es un aspecto de crucial relevancia en el desarrollo de una Gerencia
moderna y eflclente, Pensamos que cualquler esfuerzo que haga la Gerencia por mejorar este
aspecto tendra gran significacién en su desarrollo global.

PROPUESTA DE POLITICA COMUNICACIONAL

La Politica de Comunicaciones a impulsar en la Gerencia Comercial estd en directa relacién con
el proyecto de desarrollo de sus recursos humanos formulado precedentemente.

En ese marco, la Politica de Comunicaciones tiene por objetivo potenciar este proceso de
desarrollo, implementando las acciones que permitan la mayor eficiencia y fluidez en las
comunicaciones infradepartamentales y hacla el exterior del Gerencia Comaerclal.

Comunicaciones Intermnas
Los objetivos de {a politica de comunicaciones intema son:

» Lograr comunicacién permanente y directa del Jefe del Depto. con su staff, supervision y
personal,

» Fortalecer la linea de supervision (Jefes seccién y oficinas comerciale:)

+ Crear canales de expresion del personal a través de la linea de supervisidn y en foma directa.

Previo a las acciones comunicacionales internas que proponemos a continuacién, es
necesario cumplir con la definicion de mensajes comunicacionales: Como parte de la tarea do
direcclién del proceso de cambios, el Staff de direccidn de ia Gerencia debiera elaborar 10s
conceptos y mensgje que interesa comunicar a lo largo de todo el proceso. Estos mehsojes
serGn comunicados a través de los medios que se proponen a continuacion. '

a. Comunicacién interpersonal

Desde nuestro punto de vista, las comunicaciones cara a cara constituyen la priondad uno en
las acclones a desarrollor. '



Como ya se ha planteado anteriormente. el desarrolio de equipos de trabagjo supone desarollar
habilidades especiticas en el campo de las comunicaciones que permitan a los lideres de
estos equipos Yy sus jefes un pleno conocimiento de objetivos y procedimientos.

El logro de este fin ser@ implementado por medio del Disefo de ias reuniones de trabajo
permanentes de cada uno de los equipos y desarrollada funto a ios seminarios y talleres en los
gue se constituyan tales equipos.

Para ello, se incorporard a la planificacién de tal seminario una unidad de capacitacién en
técnicas y procedimientos de comunicacién efectiva.

b. Carta via correo electrénico a la Supervision
Para apoyar el proceso de constitucién de equipos de trabgjo, proponemaos la edicidn de una
carta sesmanal a través de la cual el Jefe de Gerencia comunique a los jefes de cada equipo de

trabajo, objetivos, tareas y procedimientos de evaluacién, asi como el sentido y contenido de
astos.

Este medio de comunicacién, de facii implementacion, est@ concebido como un medio de
“ida y vuelta®, que cada jefe deberd dar conocer y discutir con su equipo en forma sistermética,
informando posteriormente. Esto permitird a la direccién del Gerenclia estar evaluando

permanante y consistentemente el proceso de trabajo y los logros alcanzados en el
funcionamiento de los equipos.

c. Diarios Murales

Cada equipo de trabajo deber& contar con un Diaro Mural destinado reforzar areas espacificas

del trabojo. Esto permitird potenciar la comunicacidn interna y auditar el proceso general de
desamolio de la Gerencia.

Cada diario mural debe contar con un encargado y corresponsales. Su orientacidén y control
debiera estar a cargo de la Unidad Asesora de Orientacidn al Consumidor,

Comunicaciones Gerencia Comercial - Empresa

a. Definicién del discurso.

Nos parece de la mayor importancia disenar los criterios y el discurso que la Gerencla
Comercial dirigirG hacia el resto de la organizacién y que debe estar destinado a reforzar el
proceso de modernizacion del conjunto de la empresa. Esto permiticd ademas, hacer explicitos



los compromisos desde cada instancia de la organizacién y que apunten al logro de tal
modernizacion.

b. Reaparicién de la revista.
Sugerimos ademds ia necesidad de asumir la reaparicion de la Revista, como un medio de
refuerzo estratégico para el logro de la modernizacion de la gestion de la Empresa. En tal

sentido, creemos importante que sea la propia Gerencia Comercial quien, en conjunto con
Relaciones PUblicas, elabore una propuesta de reediclon de la revista.

c) Campana pro-presupuesto Imagen Corporativa

En atenciébn a las necesidades de rediseno y potenciacion de la imagen corporativa de la
Empresa, ya hemos planteado en otros informes que mds importante que la inversion de
grandes sumas de dinerc, es conveniente sostener la Imagen Corporativa sobre et proplo
desamrollo del personal, Este es el mejor portador de la imagen corporative de lka empresa.

Sin perjuicio de ello, es necesario producir un vuelco en la imagen, y para ello es necesaria
ademds uno campana masiva blen acotada.

Sugerimos para estos efecios, que la Gerencia Comercial impuise internomente una campana
para generar el presupuesto que permita financiar la nueva imagen. El objetivo de esta

propuesta es generar ung accién de compromiso del resto de la Empresa con el desarrollo de
la Imagen Cormporativa,

Debe ser percibido por todos los funcionarios y jefes de la empresa, que la Imagen de ésta
depende en gran medida de ellos, de su predisposicitn y de su relacidn con e} exterior.

IMAGEN CORPORATIVA Y EDUCACION AL CONSUMIDOR

a. Optimizacion de la labor de la Unidad Asesora de Educacion al Consumidor.

La unidad asesora deblerQ estar involucrada en la planificacion y realizacién de cada una de
las acciones comunicacionales que aqui se proponen, ademdas de servir de nexo natural para
el tfrabajo conjunto con Relaciones Publicas, 1o que revista la mayor importancia para el
desarollo de la imagen comorativa intitucional.

Por otrg parte, es en esta instancia donde radica con mavoer claridad la funcidn de planificar Ig
“orientacion al usuario® y fundina con un enfoquce de imagen Corporativa a fravés del personal.



Proponemos en este senﬂdo un taller de elabeoracion del Manuatl de Comunicaciones e Imagen
Pdblico de la Empresa, para definir los criterios de trabajo, conceptos y objetivos de imagen
Corporativa a nivel de Jetatura, supenvision y funcionarios.



ANEXO DIAGNOSTICO

METODOLOGIA DE ANALISIS

El método implementado lo denominamos de "aproximacién sucesiva a la organizaciéon”,
Consiste en una sistematizacion de las *miradas” de los principdles actdres de la
organizacién, partiendo del nivel superor, En cada momento de sistematizacién se
construyen supuestos de trabajo que son contrastadas en nuevas entrevistas, hasta construlr

las hipGtesis de trabdjo definitivas con ias que & reallza la construcclon de gcuestionarios para
ol andlisls cuantitativo.

Primera Fase
ANALISIS CUALITATIVO

La primera fase del diagnostico -—-de carécter cualitativo— se llevd a cabo por medio de
entrevistas semiestructuradas Indlviduales realizadas a todo el staff de direccion del
Departamento Comercial, asi a algunos Jefes de Oficinas Comerciales. Ademds se entrevistd

‘a los jefes de Relaclones Publicas y Difusion, Gerencla de Administracién y finanzas y del
Departamento de Informdtica.

Toda esta labor fue orlentada por tres hipotesls de trabajo que mds tarde fueron confimadas
por las conclusiones contenidas en el ‘Informe de Avance”;

- Es una empresa pablica que vive un procesc de modernizacién y cambios. Dentro ella,
Comerclal encabeza este proceso.

- Existen problemas de comunicacién internos y externos en el Departamento Comercial
que obstaculizan o dificultan este proceso de modembzacion,

- La Imagen corporativa Influye y es influlda por las caracteristica de la organizacion y
desarrcllo del Depto. Comercial. Es por tanto una consecuencia del nivel de desarrollo
de la organizaclon, mas que un problema de camparnas y medios.

Segunda Fase ,
ANALISIS CUANTITATIVO

A partir de los resuttados obtenidos en la primera fase se procedi® a construir el instrumento de
diagnéstico cuantitativo (medicién de ciima laboral y de las comunicaciones) que seria
aplicado a todo el personal del Departamento y dos cuestionarios adicionales para toda la
supervision (Conocimiento de objetivos y Estilos de liderazgo).

Los resultados del cuestionario cuantitativo se presentan ordenados por item teméticos en los

que se Introducen conclusiones de carlcter general. Posteriormente se incluyen las
conclusiones generales.

La encuesta fue aplicada a un universo de 225 funcionarios del Departamento Comerclal,
sobre una plantaClie 244, La diferencla entre ambas cifras se debe a las ausencias o
exigenclas de trabajo al momento de aplicar la muestra.



TABLA |
ITEM 1 TIPO CARGO

tipo de funcionarie (Cal)

$)) @) &) ) &) © Q) @
ofi. adm. Inspector Calero Estafeta Jefe ofsecc Secret. JafeSub. Ofo TOTAL

44,84 % 11.66 % 18.83% 5.83% 8.07% 7.62% 0.90% 2.24% 100%

TABLA 2
ITEM 2 ANTIGUEDAD EN LA EMPRESA

20 afosomdas 10a1?afios 5a%afos menosb TOTAL

% 004 3747 628 2601 10000

E167.71 de los encuestados tiene mas de 10 anos en la empresa.

TABLA 3
ITEM 3 PERCEPCION CANTIDAD DE NORMAS

Muy acuerdo Med. acusrdo Med. Desacuerdo Compl. Desacuerdo N/R TOTAL

% 20.63% 45.74% 13.00% 18.83% 1.79% 10000%

El 66.37% se considera medianamente de acuerdo y muy de acuerdo en que ias normas
y procedimientos son excesivos para el desempeio de sus tareas.

Conirasta con que séio el 31.83% se considera medianamente y/o completamente en
desacuerdo con que las nermas son excesivas para su trabagjo.

TABLA 4
ITEM 4 - PERCEPCION AUTONCMIA

Muy acuerde Med. acuerdo  Med. Desacuerde Compl. Desacuerdo  N/R TOTAL

%  26.46% 44.39% 17.49% 10.76% 0.90% 100.00%

El 70.85 de los encuestados se consideran muy y medianamente de acuerdo con que
poseen una adecuada autonomia en la toma de decisiones relacionadas con su trabgjo.



TABLA 5
ITEM 5 - CLARIDAD PROCEDIMIENTOS

Clarosy Precls.  Mud. claros Amblguos ~ Dific.entender  N/R TOTAL

% 3408% 46.74% 17.49% _ 0.45% 1,7%  10000%

A la vez el 78.82% considera que el Departamento tiene procedimientos medianamente
claros o ¢laros ¥ precisos.

TABLA 6
ITEM 6 PROMOCION DE LA INNOVACION

Muy acusrdo Med. acuarde Med. Desacuerdo Compl. Desacuerdo N/R TOTAL

% 19.73% 39.91% 21.52% 17.49% 1.35% 10000%

En este item aparece mdés balanceada la relacién entre el acuerdo y desacuerdo
respecto a que en el Departamento se promueve ia innovacién. El 59.64% esté muy o
medianamente de acuerdo con que se promueve la innovacion, en cambio el 39.01% estd
mediana o compietamente en desacuerdo. '

En todo caso no deja de ser relevante considerar que hay casi un cuarenta por ciento de
los encuestados que considera que exlste poca promocién de la innovacion.

Al cruzar las respuestas a este item con el cargo que se ocupa en lka empresa, aparece
lo siguiente.

TABLA 7
TABLA DE ITEM1(LINEAS) CON ITEM 6 (COLUMNAS)
TIPO DE CARGO RESPECTO DE PROMOCION DE LA INNOVACION (%)

TIPO .
CARGO  Muy acuerdo Med. acuerdo Med. Desacuerdo Compl. Desacuerdo N/R  TOTAL
Of. Admin. 5,38 20,18 742 n22 045 4454
Inspector 260 - 838 - - W9 - 19 - 000 - - NAS -
Cqlero’ 359 5,38 628 ‘ 259 050 1835
Estafeta 35 - 224 000 000 000 807
Jefe secc, 224 a0 135 045 0]8 1] 807
Secretara 050 224 404 045 00 7462
Jefe Subdep 045 045 0 000 000 050
Oho 00 000 0AS 050 000 224
TOTAL 1973 N 2152 1749 135 10000
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E! 100% de los Jefes de Subdepartamento y el 77.8% de los Jefes de oficina y secciéon
ostan Incluidos dentro del 59.64% que considera que en el Departamento se promueve en
algin grado la Innovacion.

En cambio el 57.00% de los oficiales administrativos plensan que se promueve en aiguna
medida la Innovacién, en tanto el 42.00% aproximadamente consideran que no hay
posibilidad de innovaclén

La percepcidn de escasa promocién de la innovacién aumenta a un 41.5% sl
conslderamos los no Jefes,

TABLA 8 ) vt s v

ITEM 7 ENFASIS SOBRE RENDIMIENTO

———i

Muy Poco Reguiar Demasiado N/R TOTAL
Enfasls Enfasls Enfasis
% 747 5785 29 224 10000

Liama ia atencidn que el 90.14% considere que el énfasis que se pone sobre la exigencia
de rendimiento sea entre regular y demaslado. -

TABLA9
ITEM 8 - RELACION DESEMPENOQO BENEFICIO
Ninguna ~ Poca Hay Muy Buena No
Relaclén Relaciébn Relacldn Relaclén Responde TOTAL
% S22 3543 782 493 135 10000

Sin duda, llama muchisimo la atencidn —respecto de este tem— que el 85.67% de ios

encuestados considere que no hay ninguna © hay pocda relacion entre los desempenios y los
beneficlos recibidos.

Es de gran Iimportancia para comprender el comportamiento de ios funcionarios,
conslderar las expectativas que ellos tienen respecto de sus logros o la relacion entre
conducta y cambios en el medio. Sl es efectiva esta expectativa de los funcionarios,
debemos concluir que en Departamento Comercial existen importantes dificultades para
generar una conducta de perfecclonamiento, innovacion y buen desempeno.
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Su percepclién es que ‘no Importa lo que uno haga (blen o mal), se continuara
reciblendo slempre lo mismo a cambio,

Conslderamos este aspecto de capital iImportancia para el rediseNo de una estructura

organtzacional, por cuanto entrega informaclén pracisa respecto de donde se encuentra el
nudo de las dificultades de cambio organizaclonadl.

TABLA 10
ANTIGUEDAD RESPECTO DESEMPENO/BENEFICIO

Antiguedad Ninguna Poca Hay Muy Buena No .
Afios Relacién Relaclén  Relacién Relacibdn Responde TOTAL%
200 més 166 n21 25 3 050 3004
10119 2446 1146 050 045 0 L7
59 314 S.224 . 080 - ... 000 . .. . 000 - .- -....898 ..
-5 1076 1031 3,14 020 020 2601

TAL T 3B AS 742 _ 453 180 10000

Sl se analkza este cruce entre la percepcléon de relacién desempefio-beneficio con la

variable antiguedad en la empresa, se observa que en términos generales &sta no varia en 10s
distintos grupos de antiguedad.

La relacion neutra seria algo generalkzado.

TABLA 11
TIPO CARGO RESPECTO DESEMPENO/BENEFICIO

TiPO Ninguna Poca Hay Muy Buena No

CARGO Relaclén Relaclébn  Relacién Relaclén Responde TOTAL%
Of, Admin. 2646 1300 - . - 404 135 000 4484
Inspector 4 493 050 179 : o000 1146
Cojero n21 583 045 . 000 135 1883
Estafeta 045 a5 090 050 00 583
Jofe Secc/Of 224 3.5 135 090 _ 000 807
Secretarla 404 359 000 000 000 742
Jefe SubDep. oM 090 00 00 000 050
Otra 179 000 (0]04] 000 045 224
TOTAL 022 3543 7462 493 150 10010




Por Ultimo, en la Tabla 11 apreclamos que sl se cruza la relacidén desempenno/beneficios
con los distintos grupos ocupaclonales, en generd! se mantiene igual que en 1os casos
anterdores. Uama la atencidn que el 100% de los jefes de Subdepartamento y el 72.24% de los
jefes de oficinas y secclones consideran también, que existe poca relacidén entre beneficio y
desempeno.

TABLA 12
ITEM ¢ - PERCEPCION PROGRAMA INCENTIVOS
Ninguna Alguna Depende Voluntad No
Intenclén Intencldn Jole Ckaa ~ Responde | TOTAL.
% 49 46464 742 1146 RO 10000

En coherencla con el tem anterior, el 77.13 % de los funcionarios consideran que no hay
ninguna Intenclon sostenida y estable de incentivar el mejor desempeno.

De este porcentale ( como indica la tablka 12 ) el 46.64% considera que hay una intencién
poco clara y no sostenida.

Los funclonarios perciben que no hay preocupacién desde la direccién o la empresa de
incentivar.

TABLA 13
ITEM 10 - ASPECTOS QUE INCENTIVARIAN DESEMPENO

Tipo Ausencia Presencia No

Categoria Calegora Categoria Responde TOTAL

MedicAmblental 059 556 1435 10000

Econ.Salarial 3547 4978 1435 10000

Medlos Técnicos 6188 277 1435 10000

Capacltacién 4888 K77 1435 100,00

Carrera Funcionaria 2940 5605 1435 10000
~ Rel. Interpersonales 6323 242 1435 100,00

Reconoc. Desempeiio 5291 3274 1435 1000

Pariicip. Trab Equipo 4753 322 14,35 10000

Como se observa en esta Tabia, la dimensidbn de incentivo que mdas aparece sefalada
es la Carrera Funclonaria. El 56.05 % de los sujetos consideran esta categotia como un
incentivo claro para su mejor desempeio.

La que ocupa el segundo nivel es la relacionadas con los aspectos econdbmicos
salariales, con un 49.78 %.

En tercer lugar aparecen tres aspectos con similares porcentgjes. Estos son la
Capacitacion, el Reconocimiento y Participacldn-Trabgjo en equipo, con un porcentgje que
va desdeo 36.77% q 32.74%.

Estas tres dimensiones, elegidas por un tercio de los funcionarios, son de importancia ya
que todas ella representan aspectos de tipo psicosocial, que normalmente no son
considerados como una forma de incentivar los desempefos.

(



No obstante, esta relacibn se modifica significativamente si hacemos un corte por
grupos de ocupacion,

Resutta Interesante mostrar como se presenta en et grupo de Jefes de Oficina Comerclal
o Secclon:

TABLA 14
PERCEPCION TIPO INCENTIVO JEFES OF. O SECCION

Tipo Ausencia Presencia

C:cno_gorig' Calegoria Categoria TOTAL
MedloAmblental 8885 15 10000
Econ.Salarial 5000 5000 10000
Medlos Técnlcos 7225 2775 10000
Capacitacién 5550 4450 10000
Carmrera Funcionara #1400 KT8] 10000
Rel. interpersonales 70 2770 10000
Reconoc, Desampeno 2000 5000 10000
Particlp. Trab Equipo 210 77590 10000

Lioma la atencidn que el 77.9 % de los sujetos contempla la participacién y el trabgjo en
equipo como un Incentivo importante para su desempeno. Consideran, en un segundo lugar
con un 50 %, los aspectos econdmico-salarales y reconocimiento y valoracién. Cercano a
esto senalan la capacitaclon con un 44.5 %.

Esto nos muestra que los Jefes tlenen, cloramente, un esquema do incentivo distinto al de
los demds tunclonarios. que es recomendable considerar.

TABLA 156
ITEM 11 - CONOCIMIENTO MISION DEPARTAMENTO
Fo — Ambas _ Venia Alencidn o
Sabe _ Categordas APy ALC Clonte Responde TOTAL
% 08 1256 Q297 2,18 1121 10000

La Misién del Departamento utilizado como matrz de referencia es Venta y Servicio de
Agua Potable - Alcantarliado y Atencion Integrai al cliente.

Subagrupando estos porcentajes encontramos que el 45.29 % no conoce o no responde
a la pregunta sobre la misibn del departamento.

Un 12.56 % conoce la definicién de misién. Un 42.13 % la concee sdlo en un 50%.



TABLA 16
ITEM 12 - CONOCIMIENTO OBJETIVOS DEPARTAMENTO

NO ~Objefive  Objelivo Objetivo Objetivo
infencién 1 2 3 4 TOTAL
% 7157 7.7 [:Yor 3,14 _ a5 10000

Como se observa en este cuadro el 77.57 % de las personas no conocen los objetivos de
departamento para 1991,

Para este ltem se utilizé una matriz de 8 objetivos basados en el informe distribuido en

septlembre del presente ano con un resumen de las medidas y objetivos desplegados en 1991
por el Departamenito Comercial.

Pata tabuidr este item se considerd un minimo de cuatro objetivos mencionados por

cada sujeto para estimar un 100% de conocimianto de objetives. Esto debido & que partiamos

de la hipdtesis de que estos objetivos no éran suficientemente conocidos.

Ahcra bien, &consideramos la variable grupo de ocupacion, el grado de cenocimiento
de les objetivos 1991, cambla en el siguliente sentido.

TABLA 17
ITEM 12 - CONOCIMIENTO OBJETIVOS POR CARGO
TIPO No Conoce Conoce
CARGO Objeflvas Ob)etivos
Ot, Admin. 7700 300
Inspector 6535 n
Cajero 8337 000
Estafeta H29 000
Jofe Secc/Of 22,10 3333
Secretaria &9 1720
Jofe SubDep. oo 10000

Es decir, de ios distintas ocupaciones, los Jefes de Subdepartamento son los Unicos que
conocen en un 100% los objetivos del Departamento para 1991, los jefes de oficina los
conocen completamente en un 33% . y no los conocen completamente s6lo en un 22%. lo
que resutta de menor magnitud que el 83,37% de los Cajeros, 0 ol 77.00% deo los oficlales
administrativos que tampoco conocen los objetivos.

No obstante es mas significativo que los Jefes de seccidon u Oficing no conozean ios

objetivos de Departamento. Algo ocurre que los conocimientos de objetivos se pierden en la
medida que se desplaza en ia organizacion.



TABLA 18

< ITEM 13 - CLARIDAD DEFINICION TAREAS
Muy poco _ Poco Medlanam, Adecuad. Jolaimenle  No
Detinida Definida Definlda Definida = Definida Responde TOTAL
% 852 1704 74 2625 %91 135 100,00

E} 72.67 % considera que su tareqa est& medianamente o totalmente definida. De ellocs el
55.16 % la considera adecuada o totaimente definida.

Este dato resutta interesante de comparar con el conocimiento de objetivos que recién
revisGbamos. Si asi Io hacemos, da la impresidn que los funcionarios no conocen los objetivos
del Departamento pero sl tienen claras sus tareas, 10 cual da cuenta de una infegracién
*concreta" y poco "‘comprensiva® de 1os sujetos a la organizacion,

Tal factor en nada ayuda a la innovacién y el comporamiento creativo y eficiente,
También cobrq sentido este dato si lo comparamos con el estilo de liderazgo prevalente.
Asunto que discutiremos mas adelante.

Entregan ma&s informacién sobre la claridad y precision de sus tareas, los sigulentes tem:

TABLA 19
MEM 16 - CONOCIMIENTO DESCRIPCION FUNCION
Muy de Medianam.  Medianam.  Complelam. No

Acuerdo Acuerdo Desacuerdo Desacuerdo Responde TOTAL

% 48,16 297 583 0A5 359 10000
TABLA 20

ITEM 17 - ADECUACION CARGO A PERSONA
Se Se adecuo No so No
Adecia Medianamenle Adeciia Responde TOTAL
% 10852377 448 050 10000

En la primera de estas Tablas, el 90.13 % de los sujetos esté@ muy o medianamente de
“acuerdo en que la descripcidn de su cargo y funcién es conocida por ellos.

En el segundo item un 94.62 % dice estar medianamente o totalmente de acuerdo con
que su cargo se adecta Q su persona.
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TABLA 21
ITEM 26 - GRATIFICACION TAREAS

Cosl Rara No
Slempro Siempre Vez Nunca Responde TOTAL
% s 4858 1N566 224 240 100

El 83.41 % de los funclonaros conslderan que sus tareas son siempre o casl slempre
gratificantes.

TABLA 22
ITEM 14 - CALIDAD RELACIONES HUMANAS EQUIPO
Muy Poca Poca Reguiar Adecuada Muy Adecuada No
Amistad Amistad Amistad Amisiad Amislad Responde TOTAL
% am 428 2422 5047 1480 045 10000

El 6547 % considera que en los equipos se da una adecuada o muy adecuada relaciéon
de amistad. S6lo un 9.87 % considera queé se da muy poca o poca amistad.

TABLA 23
ITEM 15 - RECONOCIMIENTO Y VALORACION

Muy Poco Foco  Medianam. Adecuadam, folalmente No
Reconocido Reconoclido Reconocido Reconocido Resconocido Responde TOTAL

% 21 8% 2735 2A22 673 224 10000

Esta respuesta se distrlbuyd bastante homogéneaments. Aproximadamente un tercio (
39.47 % ) considera que es muy poco 0 poco reconocido; de igual forma ofro terclo ( 30.95 % )
considera que es adecuada y totalmente reconocido como elemento importante. Otro tarcio
aproximado ( 27.35 % ) se consldera medianamente reconocido.

TABLA 24
ITEM 19 - CALIDAD DEL TRABAJO EN EQUIPO
Muy Adecuado Falla No No
Adecuado podiia mejor. Bastante Hay Responde TOTAL
% 1435 o RS 883 897 . .08 . ... 10000 - - s
o



Un 27.8 % considera que el trabgjo en equipo es inexistente o falta bastante. Es relevante
este dato si consideramos que un 56.95 % encuentra que hay trabajo en equipo pero fatta y se
podiia mejorar. Es decir se puede senalar que un 84.75 % esta en alguna medida Insatisfecho
con el frabQjo en equipc que se desarrolla.

Mdas Interesante resutta este dato si consideramos que en general —como indican las
siguientes tablas— los funcionarios consideran que ellos y sus companeros tiene las
habilidades necesarias para trabajar en equipo.

TABLA 25 )
ITEM 21- HABILIDAD TRABAJO EN EQUIPO COMPANEROS
Algunas Las Mas que No
Nlngma habliidades necesarlas suficlentes Responde TOTAL
% 179 19723 80X 201 224 10000
TABLA 26
ITEM 22- NECESIDAD MEJORAR HABILIDADES TRABAJO EN EQUIPO
Neceslfo  Algunas  Habllidades Necesarias No
Parfirde 0 habliidades minimas y suficienies Responde TOTAL
% 050 3184 742 5650 3.4 1000

Como Indica la tabla 25, el 50.22 % considera que sus companeros tienen las habllidades
necesaras para trabajar en equipo. Un 26.01% considera que tienen las habilidades mds que
suficientes. Sumado esto, resutta que el 76.23 % considera que cuenta con las habilldades af
menos necesarias.

Respecto del item 22 , s6lo el 31.84% reconoce que le fatta personaimente habilidades,
En cambio el 64.12% que al menos tiene ias habilidades minimas, mientras que un 546.5% de ios
sujetos consideran tener manejo de las habitidades necesarias y suficientes.

Si confiGramas en la percepcidn que tiene la gente de sus habilidades, las dificultaodes
para el frabgjo en equipo debieran provenir desde otro tactores.

TABLA 27
ITEM 20 - ADECUACION DE LA EVALUACION DESEMPENO
A Muy pocas No
Slempre Veces Veces Nunca Responde TOTAL

% 287 2% 1794 1166 628 10000
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uUn 64.'13 % considera que es adecuadamente evaluada siempre Y a veces, No obstante
el 41.26% considera que solamente aveces es adecuadamente evaluado.
El 29.6 % considera que es inadecuadamente evaluado siempre © casl siempre.

Este porcentaje de un tercio, es Importante dado la relevancia del tema Carrera
Funcionaria , descripcidn de cargo y definiclén de sistemas de evaluacion.

TABLA 28
ITEM 23 - OPORTUNIDAD PROGRESAR CARRERA FUNCIONARIA
Muy No
Ninguna Pocas Ajgunm Muchaos responde TOTAI
% 3945 3054 2197 493 247 10000

El 70.4 % de los sujetcs considera que hay muy poca o ninguna oportunidad para

progresar en su carrera funcionaria. E! 21.97% considera que hay alguna oportunidad de
hacerlo,

TABLA 29
ITEM 24 - NECESIDAD PADRINOS POLITICOS
Muy Modlanam.- Medianam. Compleiamente No
acuerdo Acuerdo Desacuerdo Desacuerdc Responde TOTAL
% 3408 245 807 2422 7.17 10000

Ei 60.54 % de los sujetos encuestados, estin  medianamente o fotalmente de acuerdo
con que en la Empresa para ser reconocido y tener ascensos, se requiere un padinc politico.

Sl Integramos estos datos con la percepclén de poder progresar en la carrera
funcionaria y con los sefalados anteriormente respecto de la relacidbn desempefio .y
beneficio, se dibuja un pancroma en que los funcionarios det departamento no consideran
que el desempefio sea importante para su desarrolio Iaboral.

Todo lo anterlor flene muitiples implicancias para el comportamiento dentro de la
organizacidn. Este es un punto capital y de crucial Importancla que debe buscar ser
modificado en alguna futura intervencldn. Mucho de los pioblemas de LA EMPRESA se deben
relacionar con este punto.
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TABLA 29
ITEM 25 - NECESIDADES DE CAPACITACION

. Ausencla Presencia No
Calegorias Categoria _Calegora Responde TOTAL
Temas técnicos 1659 8516 2780 10000
Relaclones plblicas ' 4395 80 CUUT@at o UTTTI0000
Relaclones Humanas 5695 1480 2780 10000
Conocimiento de LA EMPRESA 4434 26N 2780 10000
Expreslén Escrita 5830 1345 2735 10000

Tal como se observa en esta tabla, el principal tema ¢ categoria en la que se solicita
capacitacién es of técnico, en segundo lugar Relaclones Piblicas y fincimente el de
Conocimlento de la empresa,

Ahora blen, estos datos al ser cnzados por ocupacién se modifica en aiguna medida.
Proponemos mirar especificamente la categoria jefe de oficina o seccldn. Con este
importante grupo aparecen las sigulentes necesidades.

TABLA 30
ITEM 25 - NECESIDADES DE CAPACITACION JEFES SECCION Y OFICINAS
" Presencla

Categorias Categoria TOTAL
Temas lécnicos 8880 10000
Relaclones plblicas 3330 10000
Relaclones Humanas 1,30 . 100,00
Conocimlenio de LA EMPRESA 3330 10000
Expresién Escrita 2170 10000

Entre 10s Jefes de oficina y secclbn, o demanda de capacitacion que méas aparece es
la de temas técnicos, en segundo lugar relaclones publicas y conocimiento de la empresa y
en tercer lugar expresion escrita. Las diferencias con el resto de ia poblacidn encuestada no
SO0 Muy expresivas y marcan una constante en cuanto a los expectalivas de capocitacion.

TABLA 31
ITEM 18 - DOTACION DE MEDIOS NECESARIOS
Cuenia con Algunos pero Falian No cuenio No
Medlos suficlant. Insuficlentes importantes con lo neces. Responde TJOTAL

4753 RAd A2 3,14 045 10000
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Como sefiala io tabla el 47.53 % indica que cuenta con los medios tecnolégicos y
materales adecuados para su labor. El 39.46 % considera que tiene medios pero Insuficientes

Este data parece totaimente coherente con los diagnésticos que hace la jefoturc y en
general el clima de opinidn de LA EMPRESA.

TABLA 32
ITEM 27 - COMUNICACION CON SUPERIORES
&l Rara
Slempre Slempre Vez Nunca TOTAL
“ Cseol  ma ¢ Ceoas  am O o TT

El 75.33 % dec'rl"os suletos considera que tlene un adecuada comunicacidn con sus

superores, slempre o casl siempre.

TABLA 33 )
ITEM 28 - COMUNICACION COMPANERQOS
Casl ~ Rara
Slempre Slempre Vel Nunca TOTAL
% 5551 2,15 224 000 10000

iguaimente, ol 97.76 % considera que tlene una adecuada comunicaciébn con sus
companeros, siempre o casi siempre.

TABLA 34
ITEM 29 - CALIDAD IMAGEN
No
Buena Adecuada Regular Maia Responde TOTAL

% 749 229 M| . 1525 050 10000

TABLA 35
ITEM 30 - COMPRENSION DE LOS CLIENTES DEL TRABAJO FUNCIONARIOS
Muy de Medlanamente Medlanamenlie Completamente No
Acuerdo de acuerdo en desacuerdo en desacuerdo Responde TOTAL
% 4484 3767 162 80?7 179 10000
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TABLA 36
ITEM 31 - PERCEPCION RELACION CON CLIENTES

wm

No
Buena ~ Adecuada Reguilar Mala Responde TOTAL
2456 4348 77 224 045 10000
TABLA 37
ITEM 32 - LECTURA "GRIFO ABIERTO"
“Cod Rara
Slempre Siempre vez Nunca TOTAL
8381 K) 1300 179 100,00
TABLA 38
ITEM 33 - APRECIACION CALIDAD "GRIFO ABIERTO"
No
Bueno Regular Medioccre Malo Responde TOTAL
&
TABLA 39
ITEM 34 - MEJORA CONDICIONES PARA ATENCION CLIENTES
$l, ha Ha mejorado No ha No
mejorado pero poco mejorado Responde TOTAL
B840 270 220 040 10000
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ANALISIS CUESTIONARIO ESTILO DE LIDERAZGO

El cuestionaro de estilo de llderazgo apilcado, busca deteminar en qué medida el suleto
encusstado comparte los supuastos de dos distintas concepciones de la naturaleza humano.
Tales concepciones son determinantes &n io forma en que e! fider se comportard con las
personas a su cargo.

Cada accidon que algulen didge a otra persona, estd impregnada de sus supuestos
acercq del comportamiento y de la naturaleza humana. El tipo de direccldn que redlice un jefe
sera una funcidn de sus concepciones.

Dicho en téminos generales, la teora X refieja un tipo de liderazgo més tradicional,
basado en las necesidades y deseos del lider. La teoria Y expresa un estilo m&s modemo en
donde se reconoce la importancia de los deseos y necesidades de todos los Involucrados en
un quehacer.

A continuacién presentamos en forma esquemd@tica y resumida los supuestos acerca del
hombre de estas dos teorigs. (&)

Supuestos de la Teoria X

1. Llas tareas son mas Importantes que las personas. Parg un trabajo determinado es
necesario eleglr, capacitar y adaptar a ias personas.

2 Lo que las personas son est@ determinado por la herencia, la ninez y la juvantud vivida. Los

| aduttos ya no cambilan.

3. Las personas desean que las “inspiren” (los arenguen), las empujen © las arrastren.

4, Las personas son por naturateza flojas, prefieren hacer o menos posikle.

5 Las personas trabajan en general por recompensas materigles y por lograr una "buena

_poslcién®,

é.  Lafuerza principal que mantlene a las personas participando en ung actividad es e! temor a
ser sancionados por no hacerlo. ’

7. Las personas, aungue madurgs, son dependientes de quiénes las dirigen.
Las personas esperan ser dirgidas desde arriba y no quieren pensar por su cuenta.

9. Las personas necesittan que se las supervise y vigile estrechamente para cumplir
adecuadamente con algln gquehacer.

10. En general, las personas se preocupan poco por lo que no estd directamente ligado a sus
Intereses personales inmedlatos.

11. Las personas necesitan instrucciones especificas acerca de qué hacer y ¢cdmo han de
hacerlo.
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13.

A las personas les gusta que los traten de acuerdo con las normas de cortesia y de buena
educaciéon, |

Es natural que las personas se resistan al cambio. Prefieren mantenerse dentro de lo
conoccldo,

Supuestos de la Teoria Y

10.

1.

12
13.

Lo mds importante es el ser humano. Los trabajos y las actividades deben ser proyectados.
modificados y adaptados a las personas.

Las personas camblan y crecen constantemente. Todo hombre puede seguir
aprendiendo durante toda su vida. Las personas disfrutan aprendiendo y aumentando su
comprension y sus capacidades.

Los personas necesitan que las dejen en libertad., las estimulan y les ayuden.

Las personas son naturaimente activas, fiian metas y disfrutan en sus empenos.

Las personas buscan variadas satisfacciones en la realizacion de una tarea: goce en el
proceso, sensacion de contribulr, goce de unirse a otros, participacion, etc.

La fuerza principal que mantiene ¢ las personas dando lo mejor de st en un quehacer es el
deseo de alcanzar sus metas personales, sociales y espirituales.

Las personas maduras tienden o la independencia, la auto-realizacién y la responsabilidad.
Las personas pueden autodingirse y reflexionar acerca de los hechos.

Las personas necesitan de o sensacidn de que se las respeta por ser capaces de asumir
responsabllidades y de perfeccionarse. ,

Las personas procuran dar sentido a su vida relaciondndose y uniéndose a la lgiesia, a
causas, a comunidades. a sindicatos, y a grupos y organizaciones.

Las personas buscan conocer y saber cada vez m@s. Necesitan captar el significado de
las actividades a las que se dedican. '
Las personas ansian ser respetadas en forma auténtica y esponténea.

Las personas tienden a cansarse de lo rutinario, prefieren disfrutar de experiencias nuevas.
Tode el mundo es potencialmente creativo.

Resultados del Cuestionaro de Liderazgo

Los resultados obtenidos por 1os 21 jefes que respondieron el cuestionario estén listados a

continuacion.



_ TABLA 40
RESULTADOS RELACION TEORIA X E Y

Sujeto Yeoria X Teoria Y

Caso | 30.286 60,714
Caso2 21,739 78261
Casod 18492 . 81308
Caso4 208 77982
Caso 5 19820 80.180
Casod 17021 82979
Caso? 33962 66038
Caso 8 15004 84906
Caso @ 1,1 88,869
Caso 10 22000 78000
Caso 11 165056 83495
Caso 12 27434 72566
Caso 13 3303 6964
Caso 14 38,889 61N
Caso 15 23301 76699
Caso 16 32653 67347
Caso 17 34286 65714
Caoso 18 39316 404684
Caso 19 26357 73643
Caso 20 33413 66387
Caso 21 34,746 65254

Al observar y anallzar estas respuestas al cuestionaro de estilo de llderczgo encontramos
que en promedio los jefes adhleren en un 27.13 % aloteoric Xy en un 72.87 % a la teoria Y. Con
uno desviacion standard de 11.08 para la teoria Xy de un 8.09 para lo Y.



El pbrcentc]e menoi de adhesidbn obtenido por un jefe en teoria X fue de un 11.1 %, el
mayor fue de 39.28 %.

En la teoria Y el menor fue de 60.71 % y el mayor de 88.86%.

El “sujeto uno" corresponde al puntaje méximo en teoria X y minimo en teoria Y. Obtuvo un
39.28 como puntaje X y un 0.7 de taofa Y.

Lo que significa que su puntale X esta 12,15 % mas alto en teoria X que el promedio de la
pobiaclén, En teofa Y esta a 12.17 puntos por debagjo del promedio.

El andlisls nos indica que es positivo que el promedio de concordancia-con los supuéstos*
Y sea slgniﬂcc:ﬂvcmenté inferior at de grado de concordancia con los supuestos X.

No obstantds perfectamente podriamos esperar una relacién de total adhesién a la teoria
Y. Ello porque supondria una adhesion del estilo de liderazgo a las necesidades de
modemizacidon del Departamento Comercial. Los supuestos de la teoria Y implican una forma

de liderazgo més adecuada a la productividad, autonomia, eficacia de! personal en una
organizacidon modema.

Mas relevancia adquiere este punto si lo vinculamos con otros aspectos consultados en
este informe, y en general, con las demandas y proyectos de modernizacion en que estd
empenada la empresa.

Una conclusién evidente consiste en que se hace recomendable iniciar acciones
tendientes a desarmroliar un estilo de liderazgo més adecuado.
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CUESTIONARIO 1

INSTRUCCIONES ‘

La aplicaidn de este cusstionario forma parte de un estudio encargado por él Departamento Comerclal
de /a emprasa, con ol fin da me/orar 10§ procesog orpanizacionales dentro de /a unidad.

El prasente cuestionarlo serd apilcado a todgs ios funclonarios dsl Departamento. Es completamente
andnimo y én ningdn caso supone una evaluacion individual o colectiva. Su objetivo es conocar I opinion ds
los miembros de la organizacion.

No existe respuesta acertada o equivocada. S6lo imponta que ud. conteste en forma tranquila, meditada,
sincera y precisa.

Responda siempre una sola de las alternativas, marcando con un circulo ia letra o asterisco que
corresponda mejor a su opinidn. Es importante que responda todas ias prequnias.

Agradecemos su cooperacion.

1.- ;Cudl es su cargo?

a) Oficial administrdfivo

b) Inspector Comercial

¢) Cajero

d) Estafeta

e) Jefe de Oficina o Seccion

f) Secretaria

0) Jefe Subdepartamento -

Y OO, GOUAIT ... et e

2.- Ud. tiene una antiguedad en Ia empresa de...

a) 20 o mas afios

b) Entre 10y 19 ajios
c) Entre 5y 9 afios

d) Menos de 5 afios

3.-h¢;[20‘|?1sidera ud. que la cantidad de normas, procedimientos son excesivos para el desempeio de su
trabajo

a) Muy de acuerdo

b) Medianamente de acuerdo

¢) Medianamente en desacuerdo
d) Completamente en desacuerdo

4.- (Considera ud. que tiene una adecuada autonomia en la toma de decisiones relacionadas con su

trabajo?

a) Muy de acuerdo

b) Medianamente de acuerdo

¢} Medianamente en desacuerdo
d) Completamente en desacuerdo

9.- Los procedimientos del Area Comercial los considera en general;

a) Claros y precisos

b) Medianamente claros

¢) Ambiguos

d) Dificiles de entender y aplicar

.. Uso -

INTERNO




6.- ;Considera ud. que en el Deplo. se promueve la mnﬂvacldn y el empuje personal a fin de lﬂgrar Ius
objetivos propuestos? -

a) Muy de acuerdo

b) Medianamente de acuerdo j o o
¢) Medianamente en desacuerde . . o .
d) Completamente en desacuerdo - - ‘ '

7.- Respecto de! énfasis que an af Dapto. sa pone sobre {a exipancia de rendimignto, ud. eslima que existe: |

* o -
Muy Poco Regular Demasiado_
Enfasis Enfasis . Enfasis =«

8.- (Ud considera que en el Depto. hay una relaclén entre el uaseiﬂpeﬂo y ios henelicios que se abtienen? "
¢Se sienle premiado o estimuiado cuando 10 hace bien?

a) No hay ninguna relacion entre desempenio y beneficios recibidos
b) Hay poca relacion entre desempedio y beneficios

c) Hay Relacion

d) Hay una muy buena relacidn entre los desemperios y tos beneficios

g.- LCOI'ISIdEI’a ud. que en el Departamento Comercial hay un programa organizado, dirigido a incentivar
el mejor desempeiio?

a) No-hay ninguna intencién de incentivar el mejor desempefio de los funcionarios
b) Hay alguna intencién pero no sostenida ni clara

c) Hay intencidn pero depende de la valuntad del iefe solamente

d) Hay una voluntad clara de todas la jefaturas y direccion det Depto.

10.- Por favor, godria ud. nombrar siete aspectos que decididamente 1o incentivarian a mejorar su
desempeﬁo (sea preciso, use el espacio indicado y escnba con letra Imprenta)

----------------------------------------------------------------------

11.- Por tavor, sefiale ;cudl es 1a mision d&! Departamento Comerciai? (Escriba con letra clara y en el
gspacio indicado. Si no la conoce con precisidn, seilale a que ud, cree que es).

.........................................................................................................................................................
........................................................................................................................................................

.........................................................................................................................................................




12.- ;Conoce ud. los principales objetivos del Departamento Comercial para el aiio 1991?

~a)No
b) Si ¢Cudles?

- 13.- ;Considera ud. que se ha detinido claramente cudl es su responsabilidad (Tarea) en el cumplimiento
de los objetivos def Departamento?

* . * * * *
Muy poco Poco Medianamente Adecuadamente  Totalmente
definida definida definida definida definida
14.- ;Considera que la relacidn humana en el equipo en que usted trabaja es de:
* * * * *
Muy Poca - Poca Regular Adecuada Muy Adecuada
amistad amistad amistad amistad amistad

16.- (Considera que usted es valorado y reconocido como un elemento importante y valioso?

* * * * *
Muy poco Poco Medianamente Adecuadamente Totalmente
“reconocido ‘ reconocido reconocido reconocido reconocido

16.- Ud. conoce l1a descripcion de la funcidn y el cargo que cumple.

a) Muy de acuerdo

b) Medianamente de acuerdo

¢) Medianamente en desacuerdo
d) Completamente en desacuerdo

17.- ;Considera que el cargo que desempefia se adeciia a sus caracteristicas personales?

; a) Se adecia
b) Se adecua medianamente
c) No se adecla

18.- ¢Cuenta con los medios tecnoldgicos y materiales adecuados para desempefar su labor?

a) Si, cuento con los medios suficientes

b) Cuento con algunos medios (insuficientes)
c) Me faitan importantes medios

d) No cuento con los medios necesarios

19.- Respecto del trabajo en equipo que se desarrolia en el Departamento:

a} El trabajo en equipo es muy adecuado
b} Es adecuado, pero se podria mejorar
c) Faita bastante trabajo en equipo

d) No hay trabajo en equipo




- 20.- ;Usted estima que su trabajo es evaluade de acuerdo a criterios y formas adecuadas?

a) Siempre soy evaluado adecuadamente

b) A vaces soy evaluado adecuadamente

¢) Muy pocas veces soy evaluado adecuadamente

d) Nunca soy evaluado adecuadamente en mi trabajo

21.- JConsidera ud. que sus compafieros tienen habilidades para trabajar en equipo?
a) Ninguna
b) Algunas habilidades

¢) Las necesarias .
d) Cuentan con dotes mds que suficientes para trabajar en equipo

22.- ;Ud. considera necesario mejorar sus habilidades para trabajar en equipo?

a) Necesito partirde cero - - - e e e el L L

b) Tengo algunas habilidades pero me falta
c) Tengo las habilida¥es minimas
d) Manejo ias habilidades necesarias y suficientes

23.- ;Considera ud. que se le ofrecen oportunidades de progresar en su carrera funcionaria?

a) Ninguna
b) Muy pocas
c) Algunas
d) Muchas

24.- En relacion a la afirmacidn; “En EMOS, para obtener reconocimiento, ascensos e influencias, es
necesario tener un ‘padrino politico'. Usted esta:

* a) Muy de acuerdo
b) Medianamente de acuerdo
¢) Medianamente en desacuerdo
d) Completamente en desacuerdo

25.- Sefiale cinco materias en que ud. necesita de todas maneras ser capacitado (piense en las gue sean
nacesarias para su quehacer en el Departamento, sea preciso y escriba con letra imprenta)

26.- ;Las lareas que ud. desempeiia le resultan gratilicantes y/o estimulantes?

~ a) Siempre
b} Casi siempre
c¢) Raravez
d) Nunca
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27.- ;Considera'Ud. que tiene una adecuada comunicacidn con sus superiores?

a) Siempre

b) Casi siempre
c) Rara vez

d) Nunca

28.- ¢Considera ud. qus tiens una adecuada comunicacién con sus compafisros de trabajo?

a) Siempre

b) Casi siempra
¢) Rara vez

d) Nunca

29.- La imagen de EMOS es...

a) Buena

b) Adecuada
c) Regular
d) Mala

30.- Respecto de la afirmacion: “Los clientes no entienden el gran trabajo que reatizamos", usted esta:

a) Muy de acuerdo

b) Medianamente de acuerdo

¢) Medianamente en desacuerdo
d) Completamente en desacuerdo

31.- Considara Ud. que la relacidn con los clienles es...

a) Buena

b) Adecuada
c) Regular
d)yMala

32.- ¢Lee el “Grifo Abierto”?

a) Siempre
b) Casi siempre
¢) Rara vez
d) Nunca ;
‘ )
33.- El contenido del “Grifo Abierto” es...

a} Bueno

b) Regular
c) Mediocre
d) Malo

34.- ;Han mejorado las condiciones humanas y materiales para la relacion con tos clientes?
a) Si ha mejorado

b) Ha mejorado pero poco
c) No ha mejorado

Graphis L&CY/ octubre 1931



CUESTIONARIO #2.

Por favor responda las preguntas formuladas, usando el espacio disponible para elfo con Jetra clara.
Responda de acuerdo a su opinidn personal en forma sincera y precisa. Es imprescindible que contesle lodas las
pregunias sin excepeldn.

1.- &Gﬁal 6s la mislén del Departamento Comerciel?

2.- JCudles son los ohielivos. mas importantes del Departamento Comercial para 19927
3.- ¢Cuales son las metas del Departamento Comercial a lograr en 19957

4.- ;Cuales son fas metas del Departamento Comercial a lograr en el afio 20007

5.- Describa el perfil especifico (tipo de actitud, comportamiento, principales habilidades, cardcter, elc.) de
un “huen jefe". '

6.- Describa qué Incentivos, qué formas de motivacién, qué premios ulilizarfa para que los funcionarios a su
cargo respondan mejor. Sea totalmente especifico y preciso.

1.- Sefiale Ias principales necesidades de capacitacién que requieran los funcionarios a su cargo. Sea preciso
y especifico.

8.- Sefiale las necesidades de capacitacién gue usted tiene para polanciar el desempefio de su cargo. Sea
preciso y especifico.

9.- ¢Usted considera que lag funciones de cada cargo estan hien definidas? Sefiale en qué porcentaje (de
10% a 100%).
: Y.

10.- ¢Considera usted que en of Depariamento existe adecuados criterios de evaluacion de desﬁmpeﬁn?
Sefiale en que porcentaje son adecuados, en un continuo de 10 a 100%. : ‘



CUESTIONARIO #3

INSTRUCCIONES:

Este cuestlonarlo esia destinado a comprander ma[ar los supuestos que se conciben acerca de las personas y de la
naturaleza humana.

Hay 20 afirmaciones. Aslgne un puntaje de 0 a 10 a cada una segiin la fa y el acuerdo que Ud. tenga con cada una de
ellas. Cero (0) significa total desacuerdo y carencia da fe, diez (10) significa total acuerdo y fe en tal afirnacidn.

Sea sincero consigo mismo tanto como le sea posible y resistase a i tendencia natural de responder, ajustdndose a lo
que le gustaria que fueran las cosas’, El cuestionario no es una prueba, no hay respuestas acertadas 0 equivocaoss.
Contaste en forma tranqulla, meditada, sincer y precisa.

Serd aplicado a todos los niveles de jefatura del Departamento Comercial. Es completamente andnimo y en ningun caso
supone algin tipo de evaluaclén individual o colectiva, sélo pretende conocer la opinién de los miembros del

Departamentio.
Se agradece su cooperacion.

1.~ Estd en ka naturaleza humana hacer ko manos posible y salirse con la suya.
2.- Cuando las personas eluden el trabajo, suele ser porque éste ha perdido su significado.

3.- Si los empleados tienen acceso a las informaciones que necesitan, suelen tener mejores
actitudes y comportarse con mas responsabilidad.

4.- Si los empleados tienen acceso a mds informacion de la que necesitan para sus tareas
inmediatas, suelen emplaaria mal.

5.~ Uno de los problemas al pedir ideas a los empleados es que su perspectiva es demasiado
limitada como para que sus sugerencias resutten de mucho valor practico.

6.- Pedir sus opiniones a los empleados les amplia las perspectivas, y da como resultado
obtener sugerencias utiles.

7.- Silas personas no emplean imaginacién e inventiva en sus tareas es porque carecen de ambas.

8.- L.a mayoria de las personas tiene imaginacién y facultad creativa, paro no pueden
demostrario por causa de limitaciones que les Imponen la supervlsidn y &l trabajo.

§.- Las personas tienden a superar su nivel de eficiencia si son responsables de su
conducta y de la enmienda de sus erroses.

10.- Las parsonas tienden a disminuir dichos niveles si no se las castiga por sus
incorrecciones y sus errores.

11.- £5 mejor dar a las personas fanto las buenas como las malas noticias, porque la
mayoria de ellas quieren saberlo todo, por doloroso que sea.
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11.- s mejor dar a las personas tanto las buenas como las maias noticias, porque la
mayoria de ellas quieren saberlo todo, por doloroso que sea.

12.- Es mejor ocultar las noticias desfavorables acerca de los negocios, porque los empleados
quieren saber nicaments 10 buene. ‘

13.- Como el supervisrdr' ﬂéne défééhd amds r"eéﬁé'idwd'e;qUellldlsldhé&iiﬁ%ﬁéﬁaib dedl
en la organizacidrn, admitir que un inferlor tania razon v 41 egtabe equivocado disminuye su prestigio,

14.- Como ias personas de todos los nivelas tienen derecho al mismo respeto, 8l prestigio del

supervisor aumenta cuando apoya este principio, admitiendo que un subordinado tiene razény
él estd equivocado.

15.- Si se da a las personas suficiente dinero, es menos probable que se preocupen por
cosas intangibles como la responsabilidad y el reconocimiento.

16.- Si se da a las personas un trabajo inferesante y que signifique un reto es menos probabie
que se quejen de cosas como el salasio y los beneficios complementarios. :

17.- Si se penmite a las personas fijar sys
gstablecerlas ms elevadas de lo que 4
18.- Si se permite a las personas ﬁjail’s 18]
establecerias mds bajas de lo que lo haria & }

propias

v nomnas de desemperio, tienden a
a ¢l jefg |

I5-metas y normas de trabaio, tienden a

19.- Cuanto mds conocimiento y libertad tenga uhé.pér#una respecto a su trabajo tanto mds
control serd necesario para manteneria en su lugar. Pt

-
20.- Cuanto mas conocimiento y libertad tenga una persona respecto a su trabajo tanto menos
control serd necesario para asegurar un rendimiento satisfactorio en el trabajo.

puntaje teoria X =
puntaje teoria Y =

e (K)
()

(0)

@
e

—_—(n

- —(8) B
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