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El problema investigado se refiere a las falencias y repercusiones que se
debe enfrentar por la implicacion de procesos técnicos para la
administracién del recurso humano que conduce a la decadencia de la
Administracion Publica Ecuatoriana, de la que no escapa el Automovil
Club del Ecuador ANETA, con sede en la ciudad de Quito.

La investigacion esta fundamentada en una base tedrica y legal; con
énfasis en el desarrollo humano, como principal objetivo de la gestién
institucional moderna, para lo cual se propone un Modelo de
Administracion del recursos humano y capacitacion dirigido a los
funcionarios de ANETA. Con el fin de establecer la realidad Institucional
se analizé el resultado de una encuesta aplicada a los empleados de
ANETA, con lo que se contd con los elementos de juicio para diagnosticar
la situaciéon actual de la entidad, asi como para elaborar la propuesta en

viii


http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22

Your complimentary
use period has ended.
B 3 CO m p I ete Thank you for using
PDF Complete.
Click Here to upgrade
Unlimited Pages and

mencion. Este trabajo de investigacibn busca aportar para el
mejoramiento y desarrollo de los empleados y funcionarios, asi como,
mejorar la calidad del servicio que se presta para el satisfacer el
requerimiento de la sociedad. Una vez elaborada la propuesta, se realiz
un estudio de factibilidad que busca satisfacer las necesidades a cubrirse
para implantar la indicada propuesta y contempla un plan capacitacion y
un modelo del Manual de funciones; los recursos y financiamiento

requerido para ponerla en marcha estan a cargo de la Institucién.
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INTRODUCCION

Automovil Club del Ecuador (ANETA), es una institucion creada
como Escuela de Aprendizaje, cuyo propdésito fundamental es constituirse
en la mejor escuela de conducciéon del Pais, siendo la entidad facultada
para formar nuevos conductores en base de una capacitacion técnica,
mecénica y legal que permita un correcto desempefio del conductor en las
carreteras del Ecuador. Es necesario indicar que dentro del plano legal es
indispensable aprobar los cursos de capacitacion de las escuelas de
conduccién como requisito Unico e inexcusable para obtener la licencia de

manejo.

Para que una institucién opere bajo parametros de calidad en el
servicio se deben considerar multiples parametros entre los cuales esté la
jerarquizacion de funciones a lo interno de la organizacion, el
conocimiento de la estructura organizacional y finalmente un servicio con
calidad a fin de que los usuarios se sientan satisfechos con el producto
obtenido y la forma en que ha sido tratado dentro de esta institucion.

Para que se lleven a cabo todos los procesos antes indicados es
necesario que la institucibn comprenda la importancia del desarrollo
organizacional que no es otra cosa que El disponer de areas, ambientes y
situaciones ambientales laborales, motivantes y favorables, tendientes al
éxito en una compafiia. Es muy importantes que se trabaje siempre con
alegria y disposicion para que logren alcanzar todos los objetivos

empresariales.
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Frente a esto, fue necesario investigar la situaciéon de ANETA, en lo
referente a la organizacion en general, procesos como la seleccion de
personal, capacitacion y evaluacion de desempefio.

El presente trabajo de investigacion, se lo ha dividido en seis
capitulos. El primer capitulo corresponde al conocimiento de lo que son
las Escuelas de Conduccién a nivel mundial, latinoamericano y
fundamentalmente en Ecuador, tomando como area de estudio al
Automovil Club del Ecudador. ANETA. Ademas se han incluido temas de
importancia como son el planteamiento del problema, y la definicion de

términos basicos.

El segundo Capitulo, corresponde al Marco teérico, se fundamenta
en la conceptualizacion de lo que son los procesos administrativos como
el desarrollo organizacional y todos sus componentes, ademas de dar
explicaciones muy claras de los procesos que se requieren para un
estudio de la naturaleza del que se ha planteado, mediante citas textuales

de escritores entendidos en el area de la administracion.

En el tercer Capitulo se trata la Metodologia, el disefio de la
investigacion, el detalle pormenorizado de los instrumentos y los

procedimientos utilizados en la recoleccion de datos .

En el cuarto Capitulo se hace el analisis de los resultados de la
investigacion y se obtienen los datos con los cuales se puede dar cuenta
de la situacion organizacional de ANETA.

El Quinto Capitulo plantea las conclusiones y recomendaciones,
producto de la investigacion realizada, en él se exteriorizan los factores
favorables y contrarios detectados en la institucién para luego emitir las

sugerencias o recomendaciones pertinentes.
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Finalmente, en el sexto capitulo y en base de los estudios
realizados en la investigacion, de presenta la propuesta de organizacion
para ANETA, habiendo creado para ello un modelo de organico
estructural, un manual de funciones y un plan de capacitacion a ser
aplicado por la Institucion en el tiempo que los Directivos de ANETA,

consideren adecuado aplicarla.


http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22

CI)'ck Here to upg
Unlimited Pages

Your complimentary
use period has ended.
Thank you for using
PDF Complete.

CAPITULO |

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Desde siempre el ser humano ha estado consciente de que la
obtencion de eficiencia solo es posible a través del ordenamiento y
coordinacion racional de todos los recursos. Una vez establecidos los
objetivos (lo que se quiera hacer) a través de la planeacion, sera

necesario determinar que medidas utilizar para lograrlos ( como hacerlo).

Organizar se entiende como el proceso de asignar derechos y
obligaciones y coordinar los esfuerzos del personal en la obtencién de los
objetivos de la organizacién. Este proceso presenta por tanto, dos
facetas: establecer la estructura y la coordinacién. Una vez identificados
los objetivos y la estructura durante la planificacion, la organizacion debe
determinar quién va a tener la responsabilidad y cémo va a ser la

coordinacion dentro y entre los departamentos de la organizacion.

A partir de la segunda guerra mundial, las organizaciones debieron
afrontar un desafié importante. La conversion de sus economias de
guerra en economias de paz, y la capacitacién de la mano de obra que
volvia de los frentes de lucha para reintegrarse a sus hogares y a sus
trabajos. La vigorosa expansion econdémica que se operd en la década
inmediata siguiente al término de la guerra, determiné un notable
crecimiento de las estructuras en las organizaciones. El proceso de
concentracion econémica llevo al oligopolio; paralelamente la influencia y
dominacion obtenidas en la contienda hizo que dichas organizaciones se
extiendan mas alla de sus fronteras, comenzando a operar dentro de los

paises de la orbita de influencia.
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Esto sucedia en parte, por el derrumbe de la anterior estructura
imperial y colonial, de Gran Bretafia, Francia, Holanda y Japdn, que habia
dejado practicamente desarticulado el esquema del comercio
internacional.

Esta expansién de las organizaciones trae aparejados problemas de
varios tipos. Surge una problematica denominada de estrategia y obliga a
estructurar toda una teoria de la decision, incluyendo mecanismos de
racionalidad, de prospeccion y de control. La capacidad de decision en el
pasado estaba implicita detras de las virtudes de un funcionario o un
gerente, casi en términos de aptitudes congénitas. En esta etapa, por el
contrario, la capacidad decisoria concentra tal atencion que se constituye
en la mas preciada y dilecta de las areas de capacitacién gerencial.

Para la Escuela de la Teoria de las Organizaciones y para la de las
Teoria de los Sistemas, se reconocen aportes significativos como los
siguientes:

a) Critica profunda a los principios de la administracién .

b) Desarrollo del proceso de toma de decisiones.

¢) Modelo de analisis de la conducta.

d) Utilizacion del razonamiento del hombre administrativo, que actia

con racionalidad limitada, tratando de lograr objetivos satisfactorios.

e) Empleo del modelo del equilibrio de la organizacion

f) Andlisis de los aspectos de autoridad

g) Analisis de las Teorias de la Participacion, Equilibrioy conflicto.

La sociedad moderna estd conformada por organizaciones, las
cuales tienen sistemas muy complejos y diferentes. Ejemplos: industrias,
empresas comerciales y de servicios, organizaciones militares vy

gubernamentales, instituciones publicas y privadas, iglesias, entre otras.

Estas reflejan varios niveles y diversas actividades susceptibles de
realizar: personajes, pequefos grupos, intergrupos, normas, valores,

actitudes, existen bajo un patrén muy complejo y multidimensional. Su
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complejidad, permite comprender los fenOmenos organizacionales que
dificultan las actividades. A medida que las organizaciones crecen y
prosperan, aumenta el personal, esto, conlleva a un enfrentamiento entre
los miembros en funcién los objetivos, por lo tanto el crecimiento conduce

hacia la complejidad.

En el marco de las organizaciones privadas o publicas, a nivel
mundial existen las escuelas de conduccion como medios fundamentales
para obtener los respectivos permisos de conducir automores, es por eso
gue es necesario conocer investigaciones realizadas en Espafa,
Colombia y otros paises sudamericanos en los que se obliga a todo
ciudadano a obtener su licencia de manejo, una vez aprobado el curso de
conduccion en el que se conoce la legislacion de transito, normas
generales y propias de cada pais, los mapas de sefalizaciéon
indispensables para poder guiar un vehiculo, de esta manera, estar en
capacidad de respetar a los demas conductores y cuidar de su integridad
personal y colectiva, es ese contexto, las escuelas de conduccion son
organismos que han sabido en el transcurrir del tiempo organizarse en
forma armdnica, concomitante con las exigencias del mundo moderno, del
usuario y de los distintos paquetes de formacion que exigen los
diferentes grupos.

El objetivo de estas escuelas de conduccion es ensefiar a los
alumnos a actuar correctamente, a conocer el vehiculo y a saber

controlarlo sin perder de vista la legislacion especifica de cada pais.

En Espafia (Madrid), se ha investigado que existe la mas
importante escuela de conduccién, cuyo nombre es Mundo Motor y cuyos

principios fundamentales son:

Reaccionar bien ante una situacion limite lo que depende mucho

de las aptitudes de cada conductor y los kilbmetros que lleve tras de si.
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Existen ciertos conocimientos que todos los conductores deberian tener y

gue se pueden aprender, pero estos no se ensefan en las autoescuelas.

Las escuelas de conduccién son necesarias para toda persona que
se pone al volante de un vehiculo. Ademas, el usuario conocera todas las

partes de que consta un carro y aprendera a controlarlo adecuadamente.

La tendencia general de la instruccion, radica en evitar malas
costumbres, debido a que la gran mayoria de las personas que pasan por
estas escuelas tienen poca experiencia al volante; (pero eso no quiere
decir que sdlo ellos necesiten esas ensefianzas), luego de terminar estos
cursos, al conductor le quedan algunas cosas claras, especialmente las
inherentes al correcto mantenimiento del automévil y otras no tan clarasy
consideradas de pronto como menos importantes y que atafien a su

seguridad, tales como:

Predisposicién animica para conducir.

Atencion a conductores que quedan varados en la via.

Buena conducta al conducir y disciplina vehicular.

En estas escuelas se aprende las posiciones correctas de
conduccion, los trazados y las trayectorias, el uso adecuado de los frenos,
los subvirajes y sobrevirajes, las diversas formas para reaccionar ante
situaciones peligrosas, y demas conocimientos, tanto tedricos como
practicos, para perfeccionar las técnicas que permitan una conduccién

mas segura y responsable.

Ademas, en estas escuelas se imparten cursos orientados a la
conduccion especializada: la deportiva, la evasiva de proteccion

(destinada a miembros de seguridad personal), y otras . También es
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posible adquirir conocimientos para circular en superficies mojadas y con

hielo, para lo que simulan condiciones meteorolégicas adversas.

Es interesante conocer la organizacibn minima que propone la
legislacion colombiana para los centros de conduccién. En su reunion de
fines del afio pasado, el Consejo de Ministros de Colombia, mediante
Decreto 1095/2003 del 17 de octubre, aprobd el Reglamento regulador de
las escuelas particulares de Conductores con el objeto de ampliar,
actualizar y detallar los requisitos sobre seguridad vial que deben cumplir
las denominadas autoescuelas. Una de las principales novedades del
Reglamento radica en el aspecto reeducador de las autoescuelas. A partir
de esa fecha, estos centros de ensefianza imparten medidas
reeducadoras a los conductores sancionados con multa y a aquellos que
hayan sido sancionados con la suspensién del permiso o licencia de
conduccion. El reglamento especifica también que las autoescuelas se
encargaran, de los cursos de actualizacion y sensibilizaciéon como medida

gue evite la revocacion del permiso de conducir.

Para la constitucién de un centro de estas caracteristicas se exigen
“requisitos personales minimos", un titular de la empresa, un director y
dos profesores. No obstante, como excepcidon se han mantenido las
escuelas de dos profesores y la posibilidad de que en determinados

municipios se permita la creacibn de escuelas unipersonales.

Otra de las novedades que se encuentra, es la inclusion de
material didactico mas concreto y claro que garantiza al alumno un mejor
conocimiento de la seguridad vial. De igual forma, se mantiene el mismo
régimen de autorizacién administrativa previa; se regulan por primera vez
los Registros de Centros de Formacion de Conductores y de

Profesionales de la Ensefianza de la conduccién y se permite que los
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profesores puedan dar clases en dos o mas escuelas, siempre que no se

menoscabe o dificulte la calidad de la ensefianza en cada una de ellas.

En Chile ( Santiago ).- La mayoria de los especialistas concuerdan
gue la poblacién debe aprender a conducir en una escuela certificada y
gue otorgue las herramientas necesarias para actuar con responsabilidad

en su futuro desempefio como conductor vehicular.

En esta ciudad, existen mas de medio millar de academias clase B
y aunque todavia no son obligatorias (algo que podria cambiar el préximo
afo, debido a la pronta promulgacion de la nueva Ley de Transito),en
donde gran parte de los postulantes a este tipo de licencia, todavia las
seguiran prefiriendo por ser la forma mas adecuada para conocer los

aspectos importantes en la conduccién de los vehiculos.

Para Héctor Precht, presidente de Automovilistas Unidos de Chile
(AUCH), la gran critica, que su agrupacion hace a estas instituciones es

gue dan demasiado énfasis a la parte tedrica y descuidan la préctica.

"Es mucho mas sencillo y econémico estar entre cuatro paredes
impartiendo una materia que salir en auto a la calle. A nuestro juicio,
deberia ocupar mas tiempo en terreno” *; es necesario para conseguir un
mejor aprovechamiento de los conocimientos teéricos se aumenten las
horas de préactica, ya que solo en la calle, sobre la calzada se aprende a
conducir bien.

Segun la actual Ley de transito numero 18.290, en el articulo 31,
estas ‘"escuelas deberan impartir los conocimientos, destrezas vy
habilidades necesarias para la conduccién de los vehiculos motorizados a

gue se refiere la respectiva licencia".

! PRECHT. Héctor. Criticas de Automovilismo. La Gaceta. Diario Nacional. Santiago- Chile.
2003- 06.
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A pesar de que la legislacion prevé sobre las obligaciones de las
escuelas profesionales tipo A, la ley es categdrica en el sentido de que los
estudiantes pueden exigir la entrega del adiestramiento antes sefialado.

La falta de exigencia en las escuelas de conduccion y la posterior
evaluaciéon municipal son consideradas por Auch como una causa

importante en los accidentes de transito.

"Ambas son muy poco estrictas. En las municipalidades, por
razones de ingresos monetarios que significa la adquisicién de la licencia,
son muy poco exhaustivos para entregarla. En otros paises como en
Chile, los conductores deben rendir tres o cuatro veces el examen hasta
aprobarlo", record6 Precht. (1998)

En el Ecuador, mediante Decreto ejecutivo No. 3568, suscrito por el
entonces Presidente de la Republica. Dr. Gustavo Noboa, se emite el
reglamento de organizacion para la Escuela de Conduccion de Automovil
Club del Ecuador, que norma a su vez la ejecutoriedad de las acciones
previstas como Centro de formacién de nuevos conductores, sus fines se
encuentran determinados en el Art. 1, Capitulo | referente a las finalidades
y dice: “... Las Escuelas de capacitacion de conductores no profesionales
son las personas juridicas encargadas de impartir los conocimientos,
destrezas y habilidades necesarias para que los egresados puedan optar
por una licencia de conducir tipos A y B, con el objeto de acceder a la
conduccion en forma responsable y segura, de vehiculos motorizados

legalmente autorizados para esta categoria....”.?

En cuanto a su Organizacion y de acuerdo al Art 3. “... Las escuelas
de capacitacion de conductores no profesionales, contaran en su

organizacion con un director general, un supervisor, un asesor técnico en

2 Registro Oficial No. 3 del lunes 20 de enero del 2003. Afio 1 Pgs del 5al 12.
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educacion y seguridad vial, un psicologo educativo, un secretario, un
tesorero, un cuerpo docente conformado de profesores e instructores y los

empleados indispensables...”.?

El referido Decreto, especifica las funciones de los miembros de
Automovil Club del Ecuador “ANETA”. A pesar de ser suscrito en el afio
2003, este presenta falencias en cuanto al crecimiento y organizacion del

mismo.

La forma en que ANETA, maneja la administracion de recursos
humanos y por ende la administracion general, se centra en la
infraestructura y la forma de manejo institucional las mismas que
corresponden a un sistema, conformado por un grupo de subsistemas
paralelos poco normados o que finalmente no tienen un origen real en la

propuesta de servicio versus la oferta de servicios que se ofrece.

Es necesario conocer la parte organizacional de ANETA, para luego
alcanzar niveles de insercién en la tematica verificando lo que existe a
nivel de pules de servicios, sectores administrativos, instructores de
manejo, educacion vial, primeros auxilios, mecanica y finalmente el

personal de servicios.

El desarrollo general de ANETA, ha venido a menos desde el afio
de 1999, fecha en que mediante Decreto Ejecutivo, se determina que
corresponde a las Escuelas de Conduccion, emitir el certificado
correspondiente de aprobacion de los cursos de manejo a todas aquellas
personas que desean ser calificados como conductores sportman o
profesionales, dependiendo de la categoria del curso al cual se han
inscrito y aprobado. Sin embargo, de ser una entidad que tiene mas de 20
afos en el pais y de ser calificada como una de las mas adecuadas para

impartir cursos correctos de conduccion.
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También ha sido objeto de cuestionamientos tanto internos como
externos, que han creado malestar en su cotidiano accionar, es asi como
en los meses de noviembre y diciembre del afio 2003 se conoce de la
entrega de licencias a profesionales del volante sin aprobar los cursos
pertinentes o que han realizado acciones fraudulentas para su
adquisicion, en ciertas entidades que cumplen similar funcion que ANETA
dentro del Pais.

La demostrada falta de seriedad y organizacién institucional y de los
recursos humanos que en este tipo de organizaciones obliga a realizar
este estudio que brindara un aporte real y concreto a una investigacion
gue en cualquier momento puede servir como base de una reingenieria

institucional en esta u otras organizaciones.

Tomando en cuenta lo que el Dr. Luis Varela Estévez (1994) dice
en su libro de investigacion es “ la pregunta que surge como
consecuencia de haber observado criticamente un fendmeno

n 3

determinado” °... que en el presente caso se refiere a ANETA y sus cursos

de conduccion.

Automévil Club del Ecuador (ANETA), es una institucién creada
como Escuela de Aprendizaje, cuyo propdsito fundamental es el de
constituirse en una escuela de conduccion que faculte a los nuevos
conductores a obtener su licencia de manejo, sin embargo en su
organizacion tiene falencias, especialmente en el manejo de los recursos
humanos, lo que ha llevado a perder su buen nombre y por ende ha
creado conflictos internos, originados por la falta de una correcta
administracién, distribucion general , adecuada a través de todos los

recursos de esta Institucion.

® VARELA E. Luis. Investigacion Cientifica para profesionales. Loja. Ecuador, Pg. 57. 1994.
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No se debe olvidar que dentro de este problema estan los usuarios,
personas a quienes se les ofrece un servicio con calidad y excelencia. La
Institucion se preocupa por la eficiencia, eficacia y calidad en el servicio,
sin embargo no puede controlar facilmente los ambientes y condiciones
de su actividad permanente, no es posible determinar el grado de poder y
control que tienen la distintas instancias, pues existen varios gerentes y
un coordinador, quien inclusive en la gran mayoria de ocasiones tiene
mas poder que los gerentes en la solucion de los conflictos internos o

externos.

Habiendo dialogado con el Gerente Nacional de Escuelas, de
conduccion, General Miguel Angel Piedra Moya, se conoce que existia
informacion acerca de estudios realizados en ANETA, sobre sus
funciones y hechos ocurridos dentro de la Institucibn en tiempos
anteriores, no obstante, estos documentos han desaparecido, tampoco
existen archivos que guarden dichos estudios. En la actualidad se puede
encontrar un apilamiento de papeles en una bodega, sin guia alguna ni
control de documentos que toda institucion del nivel y jerarquia de
ANETA, deberia tener.

Este trabajo, aspira entregar a la Institucion un modelo de
integracién de los procesos individuales con los organizacionales para
gue pueda recuperar su sitial dentro de la actividad socio-econémica del

pais.

El problema que se plantea en este trabajo, corresponde a un
estudio explicativo y un diagnéstico que determinara la presentacion de
una propuesta, la misma que sera aplicada en una primera fase, en la
Agencia Central de ANETA, tanto en la parte organizacional, cuanto con

el personal que presta sus servicios en esta empresa.
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Existe una probleméatica muy fuerte en cuanto a la organizacion de
Automévil Club del Ecuador (ANETA), la misma que se refleja en la parte
interna por la falta de archivos, del organico posicional, del diagrama de
funciones, del reglamento interno y otros, los mismos que no permiten un
normal manejo y desarrollo de recursos humanos. Los empleados
desconocen el organico funcional de la institucion su desempefio lo
realizan por intuicion, antes que por formacién. Todos estos elementos en
detalle, presentan a una organizacibn que requiere un mejoramiento
general e individual, para lo cual se ha realizado la investigacién
pertinente y como resultado se presenta este trabajo de acuerdo con el
compromiso establecido con ANETA.

En funcién de lo anterior, es indudable que se debe conocer los

principales conceptos que atienden al mejoramiento individual

institucional, Reyes (2000) mencional al respecto:

“.El disponer de é&reas, ambientes y situaciones
ambientales laborales, motivantes y favorables, es una de
las claves mas importantes para el éxito en una compaiiia.
Tratar que se trabaje siempre con alegria y disposicion,
hara que siempre se alcancen todos los objetivos
empresariales.™

Esta es una situacion de suma importancia, pues si el empleado no
es motivado y estd confundido, pues solo cumple con un esquema
laboral casi mecanico y no son considerados sus aportes o el mismo
empleado se limita a no darlos, presentandose un ambiente totalmente

inhibidor del crecimiento personal y por ende organizacional.

El mismo autor dice que “...Es una obligacion implicita o sentida de
los gerentes, al actuar de forma oficial, de servir o proteger los intereses

* REYES Ponce, Agustin. Administracién de Personal. Relaciones Humanas. | Parte.
Editorial Limusa. México 2000. Pag. 127
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de otros grupos. Si una empresa no satisface las necesidades de la

sociedad, al final dejara de existir”

. De donde se concluye que prevalece
la necesidad profunda de organizar toda la institucién internamente, para
conseguir un desarrollo armoénico dentro de cada departamento,

permitiendo llegar a ser una empresa de calidad.

JUSTIFICACION

Tomando en cuenta que el desarrollo individual y organizacional es de
gran importancia para la buena marcha de cualquier institucion publica o
privada, es necesario que exista una relacion equilibrada entre ellos.
Automoévil Club del Ecuador, ANETA, es una empresa de servicios en el
area de escuelas de conduccion vehicular; es por esta razén que la
presente investigacion esta dirigida a mejorar el clima organizacional de
esta empresa a través de un modelo de Desarrollo Organizacional a base
de procesos.

Es necesario tomar en cuenta que en ANETA, no existe un organico

funcional.

Por lo mismo el departamento que existe y funciona es la Gerencia la
misma que se encarga tanto de la parte administrativa como de la

académica y al momento realiza las siguientes funciones:

1. Tramitacion de todos los documentos para legalizacion de titulos y
permisos ante las Autoridades de Transito pertinentes. (actividades
administrativas)

2. Atencion e informacion al publico. ( actividades administrativas).

5 REYES Ponce, Agustin. Administracién de Personal. Relaciones Humanas. | Parte.
Editorial Limusa. P4gs. 179-180.
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3. Coordinacion con sucursales para los cursos de conduccién en
cuanto a cronogramas y planes ( actividad académica)

4. Planificacion, organizacion, direccion y control a todas las
sucursales a Nivel Nacional. ( actividad administrativa)

5. Absorcion de inquietudes acerca de los cursos de manejo
(actividad administrativa).

6. Supervisibn de las escuelas en procesos administrativos vy

pedagdgicos.

Como se puede observar, en una sola Gerencia se recarga todo el
trabajo de ahi que existe la necesidad de crear direcciones tales como:
La Direccion Administrativa y la de Recursos Humanos.

De igual manera dentro de la Gerencia General, deberia haber una
subdivision de responsabilidades, la primera unidad deberia corres-
ponder ala parte académicay la otra a planificacién y supervision. Estas
unidades facilitarian el trabajo que en la actualidad es llevado por una
sola persona.

A través de esta investigacion se ha realizado un estudio profundo
de la realidad de ANETA, se ha determinado sus fortalezas,
oportunidades y especialmente sus debilidades y amenazas a base de lo
cual se presenta, una propuesta de solucion a sus conflictos, a fin de
mejorar su desarrollo individual y organizacional, en beneficio interno y

externo.

En el presente trabajo se ha realizado un estudio de los modelos
organizacionales, su desarrollo y los elementos mas importantes para
promover el desarrollo institucional y personal, es asi que se ha dado una
mirada suscinta a través de los conceptos mas importantes que estan

incluidos dentro del presente trabajo.
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DEFINICION DE TERMINOS BASICOS

Administracion de personal.

Es el proceso administrativo aplicado al acrecentamiento y
conservacion del esfuerzo, las experiencias, la salud, los
conocimientos, las habilidades, etc., de los miembros de la
organizacion, en beneficio del individuo, de la propia organizacion y
del pais en general. ARIAS G., Fernando. Administracion de

Recursos Humanos. 1979. pg. 98.

Es la disciplina que se encarga de organizar a los trabajadores y a
las personas que laboran en una empresa para alcanzar los
objetivos de ambas partes.. MORA, Consuelo y Otros.

Administracion de Recursos Humanos. México 1996.pg.65

Bienestar Social.

Prestaciones de naturaleza juridica de seguridad social, no
remunerativas, no dinerarias, no acumuladas, no sustituibles en
dinero, que brinda el empleador al trabajador por si o por medio de
terceros, que tiene como objeto mejorar la calidad de vida del
dependiente o de su familia a cargo. Considera como tales: los
servicios de comedor, los vales de almuerzo, los vales alimentarios,
etc. En el desempeiio de sus tareas: los reintegros de gastos de
guarderias, sala maternal, provisiones de Utiles escolares, cursos,
seminarios, etc.:Pagina Web: www.gestiopolis.com. Articulo:
Jornada de Trabajo. Remuneracion. Licencias. Cedido por: UCH

RRHH, portal de estudiantes de Recursos Humanos.
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Entrenamiento.

Meta.

Desarrollo de las habilidades para un trabajo en particular, asi
como también orientacibn en relacion con las politicas y

procedimientos de la compafiia.:
Pagina Web: www.administrativedigest.com. Glosario Empresarial.

Es toda clase de ensefianza que se da con fines de preparar a
trabajadores y empleados, convirtiendo sus aptitudes innatas en
capacidades para un puesto y oficio.. REYES Ponce, Agustin.
Administracion de Personal. Relaciones Humanas. | Parte. Editorial
Limusa. México 2002. Pag. 103.

Formular una meta es sefialar cuanto queremos alcanzar de cada
objetivo y de qué calidad es lo que queremos alcanzar.:Pagina
Web: www.rincon del vago. com. Titulo: Planificacion Social. Autor:
Nuala.

Determinacion en cuantia, sea con valor absoluto o relativo a un

objeto. SERNA, Humberto. Gerencia Estratégica. Caracas 2000.

Organizacion.

Es la unidad social (o agrupacion humana) deliberadamente
construida o reconstruida para alcanzar fines especificos. Las

organizaciones se caracterizan por:

a. La division del trabajo, del poder y de las
responsabilidades de la comunicacion

b. La presencia de uno o mas centros de poder que
controlan los esfuerzos concertados de Ia

organizacion y los dirigen hacia sus fines
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c. Sustitucion del personal

La organizacién puede también combinar a su personal mediante el
traslados y la promocion. :ETZIONI. Organizaciones Modernas.
Editorial Prentice-Hall. México 1991. P4g. 4

Relaciones humanas en la actividad del grupo, equivalente a la
estructura social. Asi, la organizaciéon, comprende todas las
relaciones formales e informales, dentro y fuera de la empresa, que
tiene relacion con el comportamiento de los empleados. :KOONTZ
y O'DONNELL. Curso de Administracion Moderna. Pag. 45.

Planificacion.

Plan general cientificamente organizado y frecuentemente de gran
amplitud, para obtener un objetivo determinado tal como el
desarrollo econdémico, la investigacién cientifica, el funcionamiento

de una industria, etc. :Lexipedia Barsa. Tomo II. P4g. 907.

Consiste en buscar, anticipar, prever, predecir e intentar vislumbrar
gué va a desarrollarse y aplicarse en el futuro.:Pagina Web:

www.rincondelvago.com. Titulo: Planificacion Social. Autor: Nuala.

Politica

Una politica es una guia predeterminada que se establece para
proporcionar direccion a la toma de decisiones. Como guias, en
lugar de reglas rigidas, las politicas son algo flexibles y su uso
exige interpretacion y buen juicio. Pueden ejercer una influencia
significativa sobre la forma en que los gerentes desarrollan sus
puestos. : WAYNE R., Mondy y NOE, Robert M. Administracién de

recursos Humanos. Editorial Prentice-Hall. México 1997. P4g. 46.
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Son guias para orientar la accidén; son criterios, lineamientos
generales a observar en la toma de decisiones, sobre problemas
gue se repiten otra y otra vez dentro de una organizacion.
:MUNCH, Lourdes. Fundamentos de Administracién. 22 Edicién.

Editorial Trillas.

Escuelas de conduccion.

Centro responsables de enseflar a los alumnos a actuar

correctamente, a conocer su coche y a saber controlarlo.

Desarrollo organizacional

"El concepto del DESARROLLO ORGANIZACIONAL esta
profundamente asociado con los conceptos de cambio y de
capacidad de adaptacion de la organizacion a los cambios".
(p.449). Chiavenato, I. (1998).

"Es un proceso de cambio planificado en la cultura de una
organizacion, mediante la utilizacion de las tecnologias de las
ciencias de la conducta, la investigacion y la teoria". (p.12) Burke,
W. (1994).

Motivacion:

Es el proceso que impulsa a una persona a actuar de una
determinada manera o, por lo menos origina una propension hacia

un comportamiento especifico.

Ese impulso a actuar puede provenir del ambiente (estimulo
externo) o puede ser generado por los procesos mentales internos
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del individuo. En este ultimo aspecto la motivacién se asocia con el
|sistema de cognicion del individuo. La cognicidn es aquello que las
personas conocen de si mismas y del ambiente que las rodea, el
sistema cognitivo de cada persona implica a sus valores personales,
que estan influido por su ambiente fisico y social, por su estructura

fisiol6gica, por sus necesidades y experiencias.

Ciclo motivacional :

El punto de partida del ciclo motivacional esta dado por el
surgimiento de una necesidad. Esta necesidad rompe el estado de
equilibrio en el que se encuentra una persona, produciendo un
estado de tension que lleva al individuo a desarrollar un
comportamiento capaz de descargar la tension y liberarlo de la
inconformidad y el desequilibrio. Si el comportamiento fue eficaz, la
necesidad quedara satisfecha, retornando a su estado de equilibrio

anterior.

En ciertas oportunidades la necesidad no es satisfecha pudiendo
originar frustracion o compensacion (Transferencia hacia otro

objetivo 0 meta)

OBJETIVOS

Objetivo General:

Proponer y disefiar un modelo de organizaciébn y personal y

desarrollo individual que responda a las necesidades de ANETA.

Objetivos Especificos

Diagnosticar la situacion organizacional y de personal del Automovil
Club del Ecuador ( Escuela de Conduccion ) en la Matriz, La Pradera
de la ciudad de Quito.
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o Determinar conclusiones y recomendaciones pertinentes.
. Disefiar una propuesta de desarrollo organizacional e individual de
ANETA.

. Formular un modelo de capacitacion al personal de ANETA.

7. HIPOTESIS

o Hipotesis general

La falta de una organizacion general y sistematica en ANETA,
conlleva a la inestabilidad del personal y carencia de un buen

desarrollo tanto individual como organizacional.

o Hipotesis complementarias

e Los directivos de ANETA no se han preocupado de mejorar la
calidad de servicios.
e Esta empresa no ha dado la importancia necesaria a la

capacitacion y al desarrollo organizacional

LAS VARIABLES.

De la hipotesis general, tomamos las siguientes variables para su

operacionalizacion:

VARIABLES CONCEPTUALIZACION INDICADORES
DEPENDIENTE La organizacion es un Sistema
Organizacion General sistema formal porque es | Mision

un ente creado para un Vision

objeto, es disefiada Teorias
artificialmente para que Comportamiento
cumpla la meta. Lo primero | humano
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y fundamental de una
organizacion debe ser el
grupo de personas que la
conforman.

La organizacion también es
un conjunto de roles que sé
interacttan y que se
entrelazan.

Conceptos

Valores

Percepcion

Practica

Causa material, eficiente
formal y final.

Desarrollo organizacional

De acuerdo a la definiciéon
de Beckhard,
DESARROLLO
ORGANIZACIONAL
involucra un cambio
planeado porque este
requiere diagnasticos
sistematicos, desarrollo de
un plan de mejoramiento, y
movilizacion de recursos
para llevar a cabo los
propositos.

Aprendizaje
organizacional
Desarrollo
Organizacional y
Cambio
Comunicacion
organizacional

Clima organizacional
Investigacion y
desarrollo

Auditoria de personal.
Cultura organizacional
Desarrollo
organizacional y crisis
El gerente de Desarrollo
organizacional.

Desarrollo individual

Proceso de crecimiento
que tiene cada individuo en
lo personal y profesional

Los individuos en la
organizacion
Educacion

Formacion
Capacitacion
Beneficios
institucionales
Seguridad
Necesidades existente.

INDEPENDIENTE
Organizacion de ANETA.

Automoévil Club del
Ecuador, es una entidad
creada con el proposito de
dar atencion a quienes
requieren de sus servicios,
bien sea como escuela de
conduccién, como entidad
de asistencia mecanica o
en el campo deportivo.

Aspecto legal.

Aspecto organizacional.
Descripcion de puestos
de trabajo

Analisis de puestos de
trabajo.

Oferta y demanda
institucional.

Crisis de ANETA.
Propuesta de desarrollo
organizacional
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CAPITULO I

MARCO TEORICO

CONCEPTOS BASICOS DE ADMINISTRACION Y DESARROLLO
ORGANIZACIONAL

Toda organizacion, por formar parte de un sistema social, tiene
obligaciones ineludibles que afrontar. Responsabilidades que seran de

accién u omision, materiales o inmateriales.

Siguiendo a Alvarez (2000), se puede afirmar que hoy esta
aceptada la concepciéon de que, ademas de producir bienes y servicios
para asegurar su estabilidad, continuidad y crecimiento las empresas
deben cumplir objetivos sociales del entorno, ciudad, region o pais. Ello
no significa que deban encargarse de resolver problemas comunitarios
puntuales, sino que responderan como instrumentos para satisfacer las
necesidades sociales. Ademas, los dirigentes y demas integrantes de las
organizaciones deberan amoldar estrictamente su accionar a la moral y a

la ética imperantes en la sociedad en la cual actian.
Rol social

Son las obligaciones que implican una determinada funcién (o
posicion) social. Es decir, el rol tiene un caracter activo, decisivo y
determinante. El rol es proveniente de la divisién social del trabajo. Por
ello, puede afirmarse que el rol es una responsabilidad social, pero no
toda responsabilidad social conforma el rol, dado que la funcién que se

desempeiia, no determina las responsabilidades sociales en general.
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Rol social de las empresas

Las empresas deberan cumplir con su rol, que esta definido por el

conjunto de obligaciones que se derivan de su funcién en la sociedad.

En consecuencia, si la funcion de las empresas es econdmica, su

rol deberd ser un conjunto de obligaciones econdmicas. Agregarle otros

roles a las empresas, puede tener consecuencias graves como impedir la

maxima atencion en el cumplimiento de la division social del trabajo, con

la consecuente ineficiencia y/o ineficacia en la funcion especifica de la
empresa.

El mundo globalizado actual, exige a las empresas dedicar a full a

su cometido esencial. Ello no significa que cada una de estas

organizaciones no cumplan con sus responsabilidades sociales extra rol.

Las empresas intentan una aproximacién a los roles que les

corresponden en el entorno actual, segun su dimension.

Las organizaciones

El ser humano es racional y social, con necesidades biologicas y
sociales, quien se fija y prioriza fines y objetivos, aplicando el trabajo para
satisfacer esas necesidades y obtener esos objetivos . La conjuncién de
las cualidades en el hombre, motivo la integracién entre ellos, dando
origen a las organizaciones. Entendiéndolas COMO un proceso
estructurado en el cual interactian personas para alcanzar objetivos
comunes. Cabe entonces dejar sentado cuales son las razones que
justifican la existencia de las organizaciones y se considera que basadas
en las cualidades de las personas y sus razones individuales, potenciadas
por las razones materiales y finalmente englobadas en las razones

sociales, justifica la necesidad de la existencia de las organizaciones.

Las razones individuales se refieren a que el ser, el hombre, es un

individuo gregario, necesita relacionarse con otras personas y disfrutar de
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las satisfacciones sociales que le proporcionan las organizaciones. Asi
actia en iglesias, clubes y en empresas econdémicas, recibiendo un sin
namero de variadas satisfacciones como compafierismo, amistad, valores
sociales, sentido de pertenencia, retribuciones monetarias y otras. Por
ello, se afirma que las organizaciones son creadas por y para el hombre.
Las razones materiales originan que el hombre se organice para aumentar
su capacidad, reducir el tiempo requerido para alcanzar objetivos y
aprovechar conocimientos acumulados de generaciones anteriores. Las
organizaciones aumentan la capacidad del hombre, permitiéndole en
esfuerzos organizados obtener beneficios que solo no podria alcanzarlo,
ademés de incrementar su eficiencia. Esta eficiencia lleva a la
especializacion, permitiendo un circulo virtuoso de mayor produccién
(bienes, servicios y conocimientos) a mas bajo costo.; y asi
paralelamente, surge el intercambio necesario entre las organizaciones

y/o personas.

Esta conjuncion de factores permite el llamado “efecto sinérgico’:
el producto difiere de la suma de las partes. Ese efecto puede ser positivo
0 negativo con la existencia de factores (internos o externos) que
potencian o impiden el normal desempefio de las organizaciones. El
estudio de este efecto ha derivado en importantes teorias como la de los
compactos, el sistema de costos abc, y otros. De este resumido analisis
se desprenden las razones sociales y la necesidad de la existencia de las
organizaciones para el desarrollo de las sociedades modernas.

Consecuentemente, toda organizacién tendra un fin, que estara
vinculado con el sistema social al que pertenece. Puede considerarse que
ese fin es la funcién que cumple la organizaciéon en la sociedad. En el
analisis realizado, puede reemplazarse el término “organizacion” por el de

“empresa”, sin que varie su contenido y sus conclusiones.
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Las empresas y su responsabilidad social

El argumento de Milton Friedman (1979), coherente con sus
posiciones conocidas afirma que la responsabilidad social de las
empresas consiste en usar sus fuerzas y recursos para maximizar sus
utilidades (hoy, su valor patrimonial), en un juego competitivo franco, libre,
sin engafios ni fraude, con respeto a las reglas establecidas. Friedman
sostiene que los ejecutivos de las empresas no estan en situacion de
determinar posiciones ni adoptar resoluciones referentes a la urgencia de
los problemas sociales, ni la cantidad de recursos de una organizacion a
destinarse para resolver un problema dado cualquiera. Insiste que de ser
asi, equivocada e injustamente se desvian recursos que son de los

accionistas, empleados y clientes.

En otras palabras, su posicibn es que las empresas deben
dedicarse a producir bienes y servicios con la mayor eficiencia y dejar la

solucion de los problemas sociales a los organismos gubernamentales.

Andrew Carnegie (1989). En su obra “el evangelio de la riqueza”
fundamentd la responsabilidad social de las empresas en dos principios:
el de caridad y el de custodia. El principio de caridad consideraba que los
miembros mas afortunados de la sociedad tenian que ayudar a los menos
afortunados (desempleados, minusvalidos, etc), directa o indirectamente.
El principio de custodia suponia que las empresas y las personas
pudientes son consideradas custodias de los bienes, que pertenecian al
resto de la sociedad. Ello derivaba en el encargo a las empresas de
multiplicar la rigueza de la sociedad, mediante el uso eficiente de los
bienes e inversiones prudentes. Pero fue después de la gran depresion,
en la década de 1930, que las empresas comenzaron a aceptar estos dos
principios. Muchos ejecutivos reconocieron que el poder engendra
responsabilidad. Incluso, las empresas que no apoyaban esos principios,
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sabian que si no aceptaban su responsabilidad social voluntariamente, el

gobierno las obligaria a hacerlo.

Capacidad de respuesta social de la empresa

Robert Ackerman ( 1999), sugiere que la capacidad de respuesta
y no la responsabilidad, deberia ser la meta de las tareas sociales de la
empresa. Indica que la respuesta de las empresas ante los asuntos
sociales tiene un ciclo de vida que responde a tres etapas: reconocimiento
del problema, estudio y resolucién. Puede ocurrir que la empresa en
algin momento pierda su iniciativa y el gobierno o la opinion publica la
obligaran a actuar. Por ello, aconseja a los gerentes que logren
prontamente capacidad de respuesta con el objeto de mantener el mayor
poder de decision posible dentro de la empresa.

Peter Drucker (2002) considera que las mismas empresas deben
fijar objetivos en relacion a su responsabilidad social, los mismos que
deben ser tangibles y fijados segun las condiciones politicas y sociales
gue afectan a cada empresa.

Alain Chevalier (1997), afirma que aun cuando se considere que
las empresas tienen una simple finalidad econémica y no se les
reconozca un papel social, es indiscutible la naturaleza social de las

mismas.

John Humble (1985) distingue dos tipos de responsabilidades
sociales en las empresas: la externa (contaminacion, relaciones con la
comunidad, consumidores) y las internas (condiciones de trabajo,
relaciones interpersonales, motivacion, capacitacion), las mismas que

permitirdn un desarrollo empresarial eficiente y efectivo.
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Responsabilidad social, un concepto cambiante.

Siguiendo a Alvarez (2000) se puede afirmar que hoy esta
aceptada la concepcién de que, ademas de producir bienes y servicios,
para asegurar su estabilidad, continuidad y crecimiento las empresas
deben cumplir objetivos sociales. Ello no significa que deban encargarse
de resolver problemas comunitarios puntuales, sino que responderan
como instrumentos para satisfacer las necesidades sociales. El aspecto
social incide en la planificacion y en las decisiones de las empresas, en el

marco del derecho positivo y de los procesos sociol6gicos-culturales.

Estos procesos socioculturales se dan en dos sentidos: la evolucion
de la sociedad penetra en la empresa y el accionar de ella afecta la
evolucion de la sociedad. La empresa es un subsistema del sistema
sociedad, y como tal mantiene una relacion de interdependencia con los
otros subsistemas de la misma. Por ello, para cada realidad espacio-
temporal es necesario definir los subsistemas politico, social y econémico
en la sociedad con el fin de establecer el rol de las empresas segun su

dimension.

Responsabilidad social. Sintesis

El crecimiento de las organizaciones (entre ellas las empresas) es
uno de los rasgos caracteristicos de la historia contempordnea. Una serie
de razones impulsaron la estructuracion de estos amplios conglomerados
de recursos humanos y materiales, que hoy desarrollan la mayor parte de
las tareas de las sociedades humanas. Ello supone que deben
compatibilizarse los objetivos organizacionales con los sociales,
existiendo costos que originan la existencia de las organizaciones que son
soportados por toda la sociedad (contaminacién, ocupacion del espacio
ambiental ), a la vez que perciben determinadas ventajas y beneficios de
la sociedad a la que pertenece, conformados por una amplia gama de
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recursos aptos, tales como conocimientos, tecnologia, inversiones,
servicios de justicia y seguridad, entre otros. Todo ello fortalece la
responsabilidad social de empresas y empresarios, tal vez mayor en las
actuales circunstancias de identificar y aprovechar las oportunidades de
negocios que el mundo globalizado presenta. Funcion social que le
compete especialmente a empresas y dirigentes, aun sin el contexto
politico legal pretendidamente favorable, y para lo cual deberan estar al
tanto de los cambios producidos y que se avecinan y adaptarse a ellos.

Responsabilidad social. Una cuestion de principios

Dos ideas-fuerzas recorren y unifican el enfoque. La primera es
reconocer al hombre (en su integralidad) como centro de las
organizaciones y de la economia. Por él y para él existen las
organizaciones. A su servicio debe ser la economia. En la consecucion de
su beneficio debe estar el propésito y fin dltimo del management y de los
negocios. Ello no significa desconocer la economia de mercado porque,
como afirma J.J. LAMBIN: (1991)°

/esta gestion implica que la satisfaccidon de las necesidades de
los clientes..” (Internos y externos) "...Debe ser el objetivo
principal de toda actividad de la organizacién, no por altruismo,
por interés bien entendido, porque es el mejor medio de lograr
Sus propios objetivos de crecimiento y rentabilidad/
La segunda idea fuerza se encuentra en el enfoque global,
desarrollando pautas de accién y habilidades para coadyuvar en la toma
de decisiones y en la solucion de problemas,. Es decir, internalizar el

enfoque sistémico.

6 LAMBIN, Jean-jacques; Marketing Estratégico; 22, Edicién; ed. Mcgraw-hill; bruselas; 1991.p-111
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En otras palabras, la administracion estratégica y comunicacional en
una economia entrepreneur que requiere un fuerte y profundo enfoque
integral del "sistema negocio". Ya que, como afirma Gerardo Saporosi, no
entenderlo lleva a las empresas a tomar decisiones erréneas y finalmente

a desaparecer.

De los analisis que anteceden, pueden desprenderse roles comunes
a todas las empresas (aunque el grado de aporte dependera de la
dimension) y especiales de acuerdo al tamafio de las mismas. Los

lineamientos podrian ser:
Roles comunes

« Identificacion y aprovechamiento de oportunidades de negocios

« Creacion de organizaciones inteligentes

« Desarrollo de tecnologias acordes a los requerimientos del mundo
globalizado

e Busqueda de la competitividad global del pais y sus regiones

e Aportes al disefio e implementacion de politicas publicas

o Compatibilizacion de intereses de los factores de produccién
(capital, trabajo, sociedad)

e Financiacion de la educacion, capacitacion y entrenamiento
2. Roles de la gran empresa

e Promocién y financiacion de la investigaciéon pura y aplicada
e Promocioén y financiacion de las pymes en su red

e Inversiones en infraestructura y sectores bases

e Incorporacion de financiacion externa

e Aporte de tecnologia en bienes de capital

3. Roles de las pymes
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e Generacion de empleo

e Busqueda de la innovacién y adaptacibn de tecnologias
productivas

e Estructuracion en redes para el ciclo completo produccion-
comercializaciéon

e Individualmente, provisibn de bienes y servicios especializados

(para segmentos o nichos de mercado)

ORGANIZACION SISTEMAS ABIERTOS
Concepto de sistemas.

Es un todo organizado y complejo; un conjunto o combinacion de
cosas o partes que forman un todo complejo o unitario. Es un conjunto de
objetos unidos por alguna forma de interaccién o interdependencia. Los
limites o fronteras entre el sistema y su ambiente admiten cierta

arbitrariedad.

Segun Bertalanffy,(1998) sistema es un conjunto de unidades
reciprocamente relacionadas. De ahi se deducen dos conceptos:
propdsito (u objetivo) y globalismo (o totalidad).

e Propdésito u objetivo: todo sistema tiene uno o algunos propdsitos.
Los elementos (u objetos), como también las relaciones, definen
una distribucion que trata siempre de alcanzar un objetivo.

e Globalismo o totalidad: un cambio en una de las unidades del
sistema, probablemente producird cambios en las otras. El efecto
total se presenta como un ajuste a todo el sistema. Hay una
relacion de causal/efecto. De estos cambio y ajustes, se derivan
dos fendbmenos: entropia y homeostasis.

« Entropia: es la tendencia de los sistemas a desgastarse, a
desintegrarse, para el relajamiento de los estandares y un aumento
de la aleatoriedad. La entropia aumenta con el correr del tiempo. Si

32


http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22

: Your complimentary
— use period has ended.
Thank you for using

t CO m p I ete PDF Complete.

Click Here to upg

Unlimited Pag

aumenta la informacién, disminuye la entropia, pues la informacion
es la base de la configuracion y del orden. De aqui nace la
negentropia, o sea, la informacion como medio o instrumento de
ordenacion del sistema.

« Homeostasis: es el equilibrio dinamico entre las partes del sistema.
Los sistemas tienen una tendencia a adaptarse con el fin de
alcanzar un equilibrio interno frente a los cambios externos del

entorno.

Caracteristicas de los sistemas

Una organizacion podra ser entendida como un sistema o
subsistema o0 un supersistema, dependiendo del enfoque. El sistema total
es aquel representado por todos los componentes y relaciones necesarios
para la consecucibn de un objetivo, dado un cierto numero de
restricciones. Los sistemas pueden por lo tanto definirse como

agrupaciones de elementos interactivos e interactuantes.

Tipos de sistemas

En cuanto a su constitucion, pueden ser fisicos o abstractos:

« Sistemas fisicos o concretos: compuestos por equipos, maquinaria,
objetos y cosas reales. El hardware.

e Sistemas abstractos: compuestos por conceptos, planes, hipoétesis
e ideas. Muchas veces solo existen en el pensamiento de las

personas. Es el software.
En cuanto a su naturaleza, pueden cerrados o abiertos:

o Sistemas cerrados: no presentan intercambio con el medio
ambiente que los rodea, son herméticos a cualquier influencia

ambiental. No reciben ningun recursos externo y no producen nada
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gue sea enviado hacia fuera. En rigor, no existen sistemas
cerrados. Se da el nombre de sistema cerrado a aquellos sistemas
cuyo comportamiento es deterministico y programado y que opera
con muy pequefio intercambio de energia y materia con el
ambiente. Se aplica el término a los sistemas completamente
estructurados, donde los elementos y relaciones se combinan de
una manera peculiar y rigida produciendo una salida invariable,
como las maquinas.

o Sistemas abiertos: presentan intercambio con el ambiente, a través
de entradas y salidas. Intercambian energia y materia con el
ambiente. Son adaptables para sobrevivir. Su estructura es éptima
cuando el conjunto de elementos del sistema se organiza,
aproximandose a una operacion adaptable. La adaptabilidad es un
continuo proceso de aprendizaje y de auto-organizacién. El sistema
abierto como organismo, es influenciado por el medio ambiente

e influye sobre el alcanzando un equilibrio dindmico en ese sentido.

La categoria mas importante de los sistemas abiertos son los
sistemas vivos. Existen diferencias entre los sistemas abiertos (como los
sistemas bioldgicos y sociales, a saber, células, plantas, el hombre, la
organizacion, la sociedad) y los sistemas cerrados (como los sistemas

fisicos, las maquinas, el reloj, el termdstato):

o El sistema abierto interactla constantemente con el ambiente en
forma dual, o sea, lo influencia y es influenciado. El sistema
cerrado no interactua.

o EIl sistema abierto puede crecer, cambiar, adaptarse al ambiente y
hasta reproducirse bajo ciertas condiciones ambientes. El sistema
cerrado no.

o Es propio del sistema abierto competir con otros sistemas, no asi el

sistema cerrado.
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Al igual que los organismos vivos, las empresas tienen seis

funciones primarias, estrechamente relacionadas entre si:

Ingestion: las empresas hacen o compras materiales para ser
procesados. Adquieren dinero, maquinas y personas del ambiente
para asistir otras funciones, tal como los organismos vivos ingieren
alimentos, agua y aire para suplir sus necesidades.

Procesamiento: los animales ingieren y procesan alimentos para
ser transformados en energia y en células orgénicas. En la
empresa, la produccion es equivalente a este ciclo. Se procesan
materiales y se desecha lo que no sirve, habiendo una relacion
entre las entradas y salidas.

Reaccién al ambiente: el animal reacciona a su entorno,
adaptandose para sobrevivir, debe huir o si no atacar. La empresa
reacciona también, cambiando sus materiales, consumidores,
empleados y recursos financieros. Se puede alterar el producto, el
proceso o la estructura.

Provision de las partes: partes de un organismo vivo pueden ser
suplidas con materiales, como la sangre abastece al cuerpo. Los
participantes de la empresa pueden ser reemplazados, no son de
sus funciones sino también por datos de compras, produccion,
ventas o contabilidad y se les recompensa bajo la forma de salarios
y beneficios. El dinero es muchas veces considerado la sangre de
la empresa.

Regeneracién de partes: las partes de un organismo pierden
eficiencia, se enferman o mueren y deben ser regeneradas o
relocalizadas para sobrevivir en el conjunto. Miembros de una
empresa envejecen, se jubilan, se enferman, se desligan o mueren.
Las maquinas se vuelven obsoletas. Tanto hombres como
maquinas deben ser mantenidos o relocalizados, de ahi la funcion

de personal y de mantenimiento.
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e Organizacién: de las funciones, es la requiere un sistema de
comunicaciones para el control y toma de decisiones. En el caso de
los animales, que exigen cuidados en la adaptacién. En la
empresa, se necesita un sistema nervioso central, donde las
funciones de produccion, compras, comercializacion, recompensas
y mantenimiento deben ser coordinadas. En un ambiente de
constante cambio, la prevision, el planeamiento, la investigacion y
el desarrollo son aspectos necesarios para que la administracion

pueda hacer ajustes.

El sistema abierto es un conjunto de partes en interaccion
constituyendo un todo sinérgico, orientado hacia determinados propdésitos

y en permanente relacién de interdependencia con el ambiente externo.

Herbert Spencer (1996)" afirmaba a principios del siglo XX sobre la
organizacion como un sistema abierto:

"Un organismo social se asemeja a un organismo
individual en los siguientes rasgos esenciales:

e En el crecimiento.

e En el hecho de volverse mas complejo a medida que crece.

e En el hecho de que haciéndose mas complejo, sus partes
exigen una creciente interdependencia.

e Porque su vida tiene inmensa extension comparada con la
vida de sus unidades componentes.

e Porque en ambos casos existe creciente integracion
acompanfada por creciente heterogeneidad".

En la misma linea la teoria estructuralista de Taylor, Fayol y Weber
usaron el modelo racional, enfocando las organizaciones como un sistema

cerrado. Los sistemas son cerrados cuando estan aislados de variables

7 SPENCER, James; Freeman, Edward y Gilbert, Daniel (jr); Administracién; 62 edicion; ed.

Prentice-hall hispanoamericana sa; México; 1996. p. 246.
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externas y cuando son deterministicos en lugar de probabilisticos. Un
sistemas deterministico es aquel en que un cambio especifico en una de
sus variables producira un resultado particular con certeza. Asi, el sistema
requiere que todas sus variables sean conocidas y controlables o
previsibles. Segun Fayol la eficiencia organizacional siempre prevalecera
si las variables organizacionales son controladas dentro de ciertos limites

conocidos.
MODELOS DE ORGANIZACIONES

Schein W. (2000) propone una relacion de aspectos que una teoria

de sistemas deberia considerar en la definicion de organizacion:

e La organizacion debe ser considerada como un sistema abierto.

« La organizacion debe ser concebida como un sistema con objetivos
o funciones mdltiples.

e La organizacion debe ser visualizada como constituida de muchos
subsistemas que estan en interaccién dinamica unos con otros.

e Al ser los subsistemas mutuamente dependientes, un cambio en
uno de ellos, afectara a los demas.

e La organizacién existe en un ambiente dinAmico que comprende
otros sistemas.

o Los multiples eslabones entre la organizacion y su medio ambiente

hacen dificil definir las fronteras de cualquier organizacion.

Las organizaciones como clase de sistemas sociales

Los sistemas sociales, consisten en el desarrollo de actividades
estandarizadas de una cantidad de individuos. Ellas son repetitivas,
relativamente duraderas y ligadas en espacio y tiempo.

La estabilidad o recurrencia de actividades existe en relacién con la

entrada de energia en el sistema, en relacion con la transformacion de
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energias dentro del sistema y en relacién con el producto resultante o

salida de energia.

Mantener dicha actividad, requiere renovacion constante de energia.

Es lo conocido como negentropia.

Cultura y clima organizacional

Toda organizacién crea su propia cultura o clima, con sus propios
tabues, costumbres y usos. El clima o cultura del sistema refleja tanto las
normas y valores del sistema formal como su reinterpretacion en el
sistema informal, asi como las disputas internas y externas de los tipos de
personas que la organizacion atrae, de sus procesos de trabajo y
distribucion fisica, de las modalidades de comunicacién y del ejercicio de
la autoridad dentro del sistema. Dichos sentimientos y creencias

colectivos, se transmiten a los nuevos miembros del grupo.

Dindmica de sistema

Para mantenerse, las organizaciones recurren a la multiplicacion de
mecanismos. Asi, crean estructuras de recompensas para vincular a sus
miembros al sistema, establecen normas y valores y dispositivos de
control. Mientras que en la TS se habla de homeostasis dindmica (o
mantenimiento del equilibrio por ajuste constante y anticipacion), se usa el
término dinamica de sistemas en las organizaciones sociales al sistema
principal y los subsistemas que lo componen. Para sobrevivir (y evitar la
entropia), la organizacion social debe asegurarse de una provision

continua de recursos materiales y humanos (entropia negativa).

Eficiencia y eficacia organizacional

La eficiencia se refiere a cuanto de entrada de una organizacion

surge como producto y cuanto es absorbido por el sistema. La eficiencia
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se relaciona con la necesidad de supervivencia de la organizacién. La
eficacia organizacional se relaciona con la extensién en que todas las
formas de rendimiento para la organizacibn se hacen maximas. La
eficiencia busca incrementos a través de soluciones técnicas vy
econdmicas, mientras que la eficacia busca la maximizaciéon del
rendimiento para la organizacién, por medios técnicos y econOmicos

(eficiencia) y por medios politicos (no econémicos).

Confrontacién entre teorias de sistema abierto y de sistema cerrado

Hay varias implicaciones criticas entre distinguir un sistema abierto
y uno cerrado, desde el punto de vista administrativo. En el sistema

abierto:

e La naturaleza dinamica del ambiente esta en conflicto con la
tendencia estatica de la organizacién. Estd constituida para
autoperpetuarse en lugar de cambiar de acuerdo a las
transformaciones del ambiente.

« Un sistema organizacional rigido no podra sobrevivir si no
responde adaptandose al entorno.

e Un sistema abierto necesita garantizar la absorcion de sus
productos por el ambiente. Para garantizar su viabilidad, debe
ofrecer al ambiente productos por él necesitados o crearle
necesidad de tales productos.

o EIl sistema necesita, de constante y depurada informacion del
ambiente, para el sistema es indispensable una retroalimentacion

constante, depurada y rapida.

Contrario a ese enfoque abierto, la perspectiva de sistema cerrado

indica las siguientes distorsiones:

e Conduce el estudio y la practica administrativa a una concentracion

en reglas de funcionamiento interno, la eficiencia como criterio
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primario de la viabilidad organizacional y por ende, énfasis en
procedimientos y no en programas.

e La perspectiva de organizacibn como sistema cerrado, se da por
insensibilidad de la administracion tradicional a las diferencias entre
ambientes organizacionales y por la desatencion a la dependencia
entre la organizacién y su ambiente. Soluciones, instrumentos y
técnicas son intertransferibles, ya que el ambiente no hace la
diferencia.

e La perspectiva de la organizacion como sistema cerrado, lleva a la
insensibilidad hacia la necesidad de cambios y adaptacién continua
y urgente de las respuestas de la organizacién al ambiente. En un
ambiente de rapido cambio, las organizaciones desapareceran si
no se adaptan al cambio.

El efecto sinérgico de las organizaciones como sistemas abiertos

Una fuerte causa para la existencia de organizaciones, es su efecto
sinérgico, es decir, en el resultado de una organizacién pueden diferir en
cantidad o en calidad la suma de los insumos. La palabra sinergia viene
del griego (syn = con y ergos = trabajo) y significa trabajo en conjunto.
Cada participante de la organizacién espera gue los beneficios personales
de su participacion, sean mayores que Sus costos personales de
participacion. Existe sinergia cuando dos o mas causas producen,
actuando conjuntamente, un efecto mayor que la suma de efectos que

producirian actuando individualmente.

La racionalidad en la toma de decisiones

Andlisis que requiere de una meta y una comprension clara de las
alternativas mediante las que se puede alcanzar una meta, un analisis y
evaluacion de las alternativas en término de la meta deseada, la

informacion necesaria y el deseo de optimizar. ¢ A qué se refiere cuando
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hablamos de la racionalidad en la toma de decisiones? Cuando un
administrador se enfrenta a una toma de decisién, ademas de comprender
la situacién que se presenta, debe tener la capacidad de analizar, evaluar,
reunir alternativas, considerar las variables, es decir, aplicar estas
técnicas para encontrar soluciones razonables; podemos decir entonces,

gue se trata de una toma de decisién basada en la racionalidad.

PROCESO RACIONAL DE TOMA DE DECISIONES

De los procesos existentes para la toma de decisiones, este es
catalogado como "el proceso ideal".En su desarrollo, el administrador
debe:

Determinar la necesidad de una decision.

El proceso de toma de decisiones comienza con el reconocimiento
de que se necesita tomar una decision. Ese reconocimiento lo genera la
existencia de un problema o una disparidad entre cierto estado deseado y

la condicién real del momento.

Identificar los criterios de decision.

Una vez determinada la necesidad de tomar una decision, se deben
identificar los criterios que sean importantes para la misma. Un ejemplo es

el siguiente:

Una persona piensa adquirir un automavil. Los criterios de decision
de un comprador tipico seran: precio, modelo, dos o mas puertas, tamafio,
nacional o importado, equipo opcional, color, etc. Estos criterios reflejan lo
gue el comprador piensa que es relevante. Existen personas para quienes
es irrelevante que sea nuevo o usado; lo importante es que cumpla sus
expectativas de marca, tamafo, imagen, etc., y que se encuentre dentro

del presupuesto del que disponen. Para el otro comprador lo realmente
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importante es que sea nuevo, despreciando el tamafio, marca, prestigio,

etc.

Asignar peso a los criterios.

Los criterios enumerados en el paso previo no tiene igual
importancia. Es necesario ponderar cada uno de ellos y priorizar su
importancia en la decisién. Cuando el comprador del automévil se pone a
ponderar los criterios, da prioridad a los que por su importancia
condicionan completamente la decision: precio y tamafio. Si el vehiculo
elegido tiene los demas criterios (color, puertas, equipo opcional, etc.),
pero sobrepasa el importe de lo que dispone para su adquisicién, o es de
menor tamafio al que precisa, entonces se determina que los demas

criterios son secundarios en base a otros de importancia trascendental.

Desarrollar todas las alternativas.

Desplegar las alternativas. La persona que deba ejecutar la toma de
decisiones tiene que elaborar una lista de todas las alternativas

disponibles para la solucion de un determinado problema.

Evaluar las alternativas.

La evaluacién de cada alternativa se realiza analizdndola con

respecto al criterio ponderado.

Una vez identificadas las alternativas, la persona que va a tomar
decisiones tiene que evaluar de manera critica cada una de ellas. Las
ventajas y desventajas de cada alternativa resultan evidentes cuando son

comparadas.
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Seleccionar la mejor alternativa.

Una vez seleccionada la mejor alternativa se llega al proceso de
toma de decisiones. En el proceso racional, esta seleccion es bastante
simple. El tomador de decisiones sélo tiene que escoger la alternativa que

tuvo la calificacién mas alta en el paso anterior.

Es necesario tomar en cuenta varios supuestos, para poder
determinar con exactitud la toma de decisiones administrativas en las

organizaciones.

La persona que toma las decisiones en una empresa, debe ser
totalmente objetiva y logica a la hora de tomarlas. Debe tener una meta
clara en todas las acciones en el proceso de toma de decisiones que
llevaran de manera consistente a la seleccion de aquella alternativa que
maximice la meta. La toma de decisiones se presenta de una forma

totalmente racional:

o Orientada a un objetivo.- Cuando se deben tomar decisiones, no
deben existir conflictos acerca del objetivo final, este debe ser claro
y preciso. El lograr los objetivos finales motiva que se tenga que
decidir por la solucion que mas se ajusta a las necesidades
concretas.

e« Todas las opciones son conocidas.- Quien toma las decisiones.
tiene que conocer las posibles consecuencias de su determinacion.
Asi mismo debe tener claros todos los criterios y puede enumerar
todas las alternativas posibles.

e Las preferencias son claras.- Se supone que se pueden asignar
valores numéricos y establecer un orden de preferencia para todos

los criterios y alternativas posibles.
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COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL

Los gerentes son aquellas personas que realizan actividades a
través de otras personas dentro de una organizacion. Una organizacion
es una entidad coordinada que busca lograr una meta o varias metas en
coman.

En las actividades de un gerente se distinguen 4 etapas:

« Planeacion
« Direccion
e Organizacion

o Control.
Roles desarrollados por la gerencia.

Se toman en cuenta tres tipos de roles (interpersonales,
informacion, decision). Todo gerente debe ser capaz de desarrollar
habilidades técnicas (aplicar los conocimientos y la experiencia adquirida),
habilidades humanas (capacidad de trabajar con otras personas) Yy
habilidades conceptuales (habilidad para sobrellevar situaciones
complejas.

El comportamiento organizacional busca establecer en que forma
afectan los individuos, los grupos y el ambiente en el comportamiento de
las personas dentro de las organizaciones, siempre buscando con ello la
eficacia en las actividades de la empresa.

El estudio del comportamiento que tienen las personas dentro de
una empresa es un reto y hoy constituye una de las tareas mas
importantes. La organizaciéon debe buscar adaptarse a la gente ya que el
aspecto humano es el factor determinante dentro de la posibilidad de
alcanzar los logros de la organizacion.

Dentro del estudio que se desarrollara en este trabajo sera el de

aplicar el término reingenieria que busca la manera de reconsiderar la
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forma en que se trabaja y verificar si la estructura que tiene la empresa en

el momento es la adecuada y la mas funcional.

El comportamiento organizacional es una disciplina que logra

fusionar aportaciones de diversas disciplinas que tienen como base el

comportamiento verbigracia la sicologia, la antropologia, la sociologia, la

ciencia politica entre otras.

Dentro del estudio del comportamiento organizacional se considera

variables dependientes e independientes.

Las variables dependientes que consideran algunos autores o que

remarcan mas son:

Productividad.- la empresa es productiva si entiende que hay que
tener eficacia (logro de metas) y ser eficiente (que la eficacia vaya
de la mano del bajo costo) al mismo tiempo.

Ausentismo.- toda empresa debe mantener bajo el ausentismo
dentro de sus filas porque este factor modifica de gran manera los
costos, no cabe duda que la empresa no podra llegar a sus metas
si la gente no va a trabajar.

Satisfaccion en el trabajo.- la cantidad de recompensa que el
trabajador recibe por su esfuerzo sea equilibrada y que los mismos
empleados se sientan conformes y estén convencidos que es eso

lo que ellos merecen.

Las variables independientes que afectan el comportamiento

individual de las personas son:

Variables del nivel individual.- que son todas aquellas que posee

una persona y que la han acompafnado desde su nacimiento, como
sus valores, actitudes, personalidad y sus propias habilidades que
son posiblemente modificables por la empresa y que influirian en

su comportamiento dentro de la misma.
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e Variables a nivel de grupo.- el comportamiento que tienen las

personas al estar en contacto con otras es muy distinto por lo que
es factor de estudio,

Fundamentos del comportamiento de grupo

El hombre por naturaleza es un ser inminentemente social y tiende a
relacionarse con otras personas estableciendo grupos en la escuela, en la
zona donde vive y por supuesto en su trabajo; los grupos son espacios
donde interactian dos o mas personas que trazan objetivos particulares.
Se denominan grupos formales a aquellos que se forman dentro de una
organizacion con el objetivo de realizar trabajos especificos y grupos

informales se llama al grupo de amigos.

El comportamiento de los grupos es un problema que para su
estudio ha establecido una serie de pasos donde se explica el desarrollo

del mismo.

La formacion, la tormenta (situacion de conflicto debido a las
restricciones de cada grupo), la normatividad (cuando se establecen
correctamente las formas de actuar dentro de este conjunto), el
desempeino (cuando ya define el objetivo al haberse juntado con esa
persona), y en algunos casos esta el movimiento (que se refiere a que
hay que estar concientes de que el grupo puede deshacerse cuando el
objetivo principal ha sido logrado).

En la formacion de un grupo de trabajo se ven involucrados
aspectos como: la estrategia que tiene la organizacion para el logro de las
metas deseadas; la forma en que los jefes llevaran el control de un grupo
como eran informados sobre el acercamiento en el logro de los objetivos
por el cual el grupo fue formado; los tipos de procedimientos, normas
reglas y politicas que la empresa crea para que el comportamiento de los
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empleados sea la mas homogénea, los recursos que la empresa
disponga para facilitar o complicar el logro de resultados. No toda la
responsabilidad esta en el grupo sino también en la empresa al escoger a

los mejores recursos humanos que coadyuven a lograr los objetivos.

Los grupos en cuestién de tamafo también son afectados no es lo
mismo un grupo de 3 personas entre las cuales quiza existe mayor
comunicacion y acercamiento, pero sus limitaciones y la fuerza real que
ellos tienen no es tan grande; en cambio un grupo de 15 personas puede
lograr un buen desempefio si logra establecer una serie de divisiones que

le permitan obtener resultados de forma mas eficiente.

El hecho de que un individuo trabaje solo o que se le establezca en
un grupo donde socializa, comparte con los demas, confronta sus
diferencias y a veces deja de lado sus propios interés buscando uno solo
comun es un cambio que se ha dado y que resulta de interés para todas

las personas y las organizaciones.

El trabajo de los gerentes no termina cuando un grupo es capaz de
interactuar bien y de ser maduros con las responsabilidades
encomendadas ya que existe la posibilidad de que si se los deja se
pueden volver complacientes. Se debe seguir asesorando y guiando de
vez en cuando, para que se desarrollen mas y busquen el cumplimiento

de objetivos mas altos.

Comunicacion

El proceso de la comunicacién se da a través de una fuente
(informacion), la codificacion, el mensaje, el canal, la decodificacion, el

receptor y la retroalimentacion.
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Segun Herbert Spencer (1996)2 Existen direcciones en la comunicacion:

Puede realizarse de manera descendente que va de los puestos
gerenciales a los niveles mas bajos, por ejemplo el notificar a los
operarios de produccion que debido a su esfuerzo la empresa logro
grandes utilidades, esta noticia se les hard llegar a través de un
memorando; la comunicacion ademas se lleva a cabo de manera
ascendente, es decir que las personas de un puesto inferior hagan llegar
Sus quejas o sugerencias a su jefe inmediato y /o a la direccion general si

asi lo requiere el caso.

Otra forma de comunicarse es de manera lateral u horizontal que es

aguella que se da entre los mismos miembros del grupo.

Hay que evitar que dentro de la comunicaciéon se manipule la
informacion que se desea dar, que lo que se transmite sea ofensivo para
las personas que reciben o que la misma constituya una amenaza para el
funcionario en relacion a su puesto. Es importante cuidar el lenguaje ya
gue algunos conceptos que se manejan con regularidad son
completamente  desconocidos para los empleados o0 puede
malinterpretarse por la edad, la cultura, la educacion y se constituyen
variables que influyen en las personas sobre su manera de hablar y
entender las palabras.

Un punto interesante es la llegada de nuevos medios electrénicos

(teléfono, computadoras, e-mail, servidores), los mismos que facilitan la

8 SPENCER, James; Freeman, Edward y Gilbert, Daniel (jr); Administracién; 62 edicion; ed.

Prentice-hall hispanoamericana sa; México; 1996. p. 246.
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comunicacion y por ende rompen las barreras que se presentan. Esto ha
revolucionado la obtencion de informacion de manera agil y rapida la
localizacién de las personas (beeper y celulares) en cualquier momento y
las comunicaciones en linea (teléfonos con pantalla digitales o
videoconferencias) tanto dentro de este pais como con el extranjero.
Esto permite cerrar contratos realizar inversiones y tener informacion
oportuna y veraz acerca de lo que se requiere y que es indispensable

para la empresa u organizacion.

COMPORTAMIENTO INDIVIDUAL

Es importante que se inicie observando los factores que permiten
identificar a todas las personas : caracteristicas biograficas.
Edad.- se dice que las personas de mayor edad son menos productivas y
no es asi ya que a diferencia de los jovenes estos poseen experiencia y
dificilmente son remplazados. También se dice que entre mas vieja se
vuelve una persona menores son las ganas de perder su empleo, por la
falta de oportunidades que tienen. Sin embargo una persona de mayor
edad puede ser parte del ausentismo debido a las enfermedades que
puede contraer.
Género.- Se debe tomar en cuenta que entre hombres y mujeres las
diferencias en el desempeiio del trabajo son pocas. En cuanto a los
horarios de trabajo la mujer prefiere uno donde le permita combinar las
actividades del hogar y de su trabajo.
Estado civil.- no hay pruebas acerca de que este factor influya mucho
pero se cree que el hombre casado es mas responsable, tiene pocas
ausencias y esta mas satisfecho en su trabajo debido a que tiene una
familia y necesitan velar por sus intereses.
Antigledad.- esta marca la situacion de que la antigiedad dentro del
trabajo marca la productividad de forma positiva entre mas tiempo tiene

en la empresa mas se perfecciona en su trabajo. Ademas esta mas
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satisfecho con lo que se hace. En lo que respecta a rotacibn en las
funciones , no es recomendable ya que a veces por esos cambios se da
por terminada las relaciones de la empresa con el trabajador.
Habilidades.-Se refiere a la capacidad de una persona para llevar a cabo
diversas actividades, tomando en cuenta que las personas no son iguales
hay que considerar, aquellas que mas le agrade y tenga mayor capacidad
para desarrollarlas

Habilidades intelectuales.- son aquellas que se utilizan para realizar las

actividades mentales, y se puede medir a través de tests o pruebas.
Existen seis  dimensiones: aptitud numérica, comprension verbal,
velocidad perceptual, razonamiento inductivo, visualizacion espacial y
memoria.

Habilidades fisicas.- son requerimientos necesarios para hacer tareas que

demandan fuerza, vigor, destreza, y/o habilidad, la capacidad fisica sera
identificada por la gerencia.

Personalidad: Es la forma en que la persona actia con los demas y su
entorno. Se va formando a lo largo de la vida a base a varios factores; la
herencia, factores que se dieron en el nacimiento como la estatura, peso,
género, temperamento, fisico; el ambiente, los primeros aprendizajes, la
forma en que se crece, la cultura que se adquiere, los grupos sociales a

los que se pertenece.

Atributos de la personalidad con mayor influencia.- se consideran aqui a
los llamados pronosticadores que se han encontrado dentro de las

organizaciones:

e Locus de control o lugar de control.- hay personas que piensan que
ellos son responsables de su estilo de forma de vida y su destino.
De forma interna, controlan lo que les pasa o de forma externa, a

través de fuerzas exteriores.

50


http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22

PDE

3 Complete

Cllck Here to upc

Your complimentary
use period has ended.
Thank you for using
PDF Complete.

Maquiavelismo.- Toma el nombre por Maquiavelo quien escribi6
acerca de como ganar y usar el poder. Este tipo de personas cree
gue el fin justifica los medios, les gusta manipular mas y ganar mas
por lo que no son faciles de persuadir

Autoestima.- es el grado en que se es aceptado por si mismo, esta
caracteristica determina en muchas ocasiones el grado de éxito de
las personas, todos aquellos que tengan una autoestima alta seran
capaces de enfrentar retos vencer sus miedos o condicionantes,
ademds no seran tan susceptibles a las presiones del exterior.

Auto monitoreo.- ser capaz de adaptar su comportamiento a las
situaciones que se presentan en la vida cotidiana. Las personas
con alto auto monitoreo pueden mostrar diversas caras de Si
mismos aunque algunas veces sean contradictorias pero seran
considerados para ascensos dentro de la empresa o requeridos por
otras organizaciones.

Toma de riesgos.- se refiere a que en los puestos de gerencia
dentro de wuna empresa debe de buscarse aceptar las
responsabilidades al tomar decisiones. Segun estudios en el grado
en que se adopten los riesgos depende en algunas ocasiones la

permanencia en el puesto que se desempenia.

Aprendizaje: Es el cambio que se da en cualquier momento y que

modifica el comportamiento de las personas va ligado a la experiencia

adquirida a lo largo del tiempo. Se puede tener el conocimiento de

situaciones o actividades pero el aprendizaje requiere que se aplique ese

conocimiento. Con base en el reforzamiento positivo se puede buscar la

manera de incrementar el rendimiento de las personas, ya que se observa

gue comportamientos buenos son recompensados, es mejor reforzar que

aplicar castigos (los que solo pueden provocar efectos negativos)

Se sugiere para todos los gerentes que la imagen que muestren a

los demas sea el ejemplo a seguir, que no utilice recursos de la empresa,
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gue sea puntual, que no busque pretextos al no lograr cumplir sus

objetivos.

Valores, actitudes v satisfacciéon en el trabajo

Se debe tomar que en cuenta que el término de satisfacciéon en el
trabajo siempre sera un punto clave que se deba tratar ya que de ello
depende que el empleado se sienta conforme y demuestre cuan
productivo es. Sin embargo, los valores son formas basicas de modos de
conducta que afectan el comportamiento del empleado y también se los
debe tomar en cuenta.

Todas las personas poseen un sistema de valores de acuerdo a la
jerarquia de importancia relativa que el hogar y el entorno les ha dado.
Los valores son objeto de estudio pues son la base para entender las
actitudes , reacciones y motivaciones que influyen en la percepcion. Los
valores de cada persona tienen una fuente primigenia que es la familia,
los amigos, la escuela con los maestros, la cultura del pais donde vive;
pero los valores que regularmente se muestra son los adquiridos en los
primeros afos de vida. A base de los valores se puede determinar de
una forma ldgica el comportamiento que tendra el empleado a partir de
esta tipologia. Los valores forman parte de la personalidad y estaran
presentes durante toda la vida del individuo.

Las actitudes son aprobaciones o desaprobaciones a través de
enunciados, es decir es la forma de representar como se siente una
persona. Las actitudes no son lo mismo que los valores pero estan
interrelacionados. Igual que los valores las actitudes se las adopta de los
padres, grupos sociales, maestros. Se nace con cierta predisposicion y a
medida que se va creciendo se toman las actitudes de las personas que
se respeta, admira o se dice incluso de las que se teme. Se va moldeando

las actitudes al ir observando a los demas. Se dice también que las
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actitudes son mas inestables ya que son moldeables a la conveniencia de
personas o empresas obteniendo de ellas un comportamiento deseable.
Los tipos de actitudes son aquellas que se relacionan con el trabajo y son

los que el Comportamiento Organizacional enfoca en mayor forma y son:

Satisfaccion en el trabajo.- Es la actitud que un empleado asume respecto

a su trabajo. De forma légica aquellas personas que obtienen un alto nivel
de satisfaccion con sus actividades establece actitudes muy positivas y

benéficas

Compromiso con el trabajo.- Un término recién tomado para su estudio, es

el que mide el grado en el que la persona se valora a si misma a traves de
la identificacion sociolégica en su puesto dentro de la empresa. A los
trabajadores plenamente identificados realmente les importa el trabajo

gue realizan.

Compromiso_organizacional.- Se refiere a que el empleado se identifica

con la empresa, metas, objetivos, es decir que se refiere a identificarse
con el aporte personal a la organizacion y el compromiso con el trabajo

gue responde a su labor especifica.

Las actitudes de las personas son cambiantes, situacién que hace
referencia a que las funciones que el empleado anteriormente asumia son
posibles limitantes para un desarrollo de la persona en el presente y en el
futuro.

Las empresas invierten en entrenamientos que permiten moldear
nuevamente las actitudes de los empleados
La satisfaccion en el trabajo implica medir como afecta en la productividad
del empleado.

El trabajo no solo es realizar las tareas especificas, ademas existe

la relacién con el personal, normas y procedimientos establecidos, es
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decir, que la satisfaccién en el trabajo tiene como base la suma de todas
estas actividades.
Existen dos métodos para la medicion de la satisfaccion en el trabajo:

. [Escala global Unica. Preguntar a los empleados "considerando todo,
¢,Cuén satisfecho estas con tu trabajo? Las respuestas se adoptan en
una escala del 1-5 la cual establece dos extremos como respuesta
"altamente satisfecho" y "altamente insatisfecho".

. Calificacion de la suma.- este identifica puntos clave del trabajo de las
personas y pregunta acerca de ellos, sumando los resultados a través

de una escala.

La satisfaccién en el trabajo puede ser determinada por el tipo de
actividades que realiza la persona ( es decir, que a través del trabajo
tenga la oportunidad de mostrar las habilidades y que éstas le ofrezcan un
cierto grado de desafio para que exista el interés). Que los empleados
sean bien recompensados a través de sus salarios y sueldos acorde
obviamente a las expectativas de cada uno. Que las condiciones del
trabajo sean adecuadas, no peligrosas ni incobmodas, ya que estas
repercute en su desempefio, positiva 0 negativamente. Ademas los
empleados buscan dentro del trabajo que su jefe inmediato sea amigable

y comprensible y que los escuche cuando sea necesario.

INCENTIVOS Y MOTIVACIONES

Incentivos: Son pagos hechos por la organizacién a sus trabajadores
(salarios, premios, beneficios sociales, oportunidades de progreso,
estabilidad en el cargo, supervision abierta, elogios, etc.), a cambio de
contribuciones, cada incentivo tiene un valor de utilidad subjetivo, que
varia de un individuo a otro; lo que es util para un individuo puede ser
inutil para otro. Los incentivos se llaman también alicientes, recompensas

0 estimulos.
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Motivacion humana: Es un término muy amplio empleado para cubrir los
diversos tipos de conducta que muestran los seres humanos, orientada
hacia determinados objetivos

La motivacion es uno de los factores internos que requieren una
mayor atencion. Sin un minimo conocimiento de la motivacion, es
imposible comprender el comportamiento de las personas. El concepto de
motivacion es dificil definirlo; de manera amplia motivacion es aquello que
impulsa a una persona a actuar de determinada manera o, por lo menos,
origina una propension hacia un comportamiento especifico. Ese impulso
a actuar puede ser provocado por un estimulo externo (que proviene del
ambiente) o puede ser generado internamente en los procesos mentales
del individuo.

En lo que atafie a la motivacion, es obvio pensar que las personas
son diferentes; asi como las necesidades varian de individuo a individuo,
produciendo diversos patrones de comportamiento. Los valores sociales y
la capacidad individual para alcanzar los objetivos también son diferentes.
Ademas, las necesidades, los valores sociales y las capacidades en el
individuo varian con el tiempo.

No obstante esas diferencias, el proceso que hace dinamico el
conocimiento es semejante en todas las personas. Es decir, a pesar de
gue los patrones de comportamiento varian, el proceso que los origina es
practicamente el mismo para todas las personas. En la motivacién en ese
sentido, existen tres premisas que hacen dindmico el comportamiento
humano:

- El comportamiento es causado. Existen una causalidad del

comportamiento. Tanto la herencia como el ambiente influye de manera
decisiva en el comportamiento de las personas, mismo que se origina en
estimulos internos o externos.

- El comportamiento es motivado. En todo comportamiento humano existe

una finalidad. EI comportamiento no es casual ni aleatorio, siempre esta

dirigido u orientado por algo hacia algun objetivo.

55


http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22

CI)'ck Here to upg

Unlimited Pages

: Your complimentary

— use period has ended.
Thank you for using

t CO m p I ete PDF Complete.

- El comportamiento estd orientado hacia objetivos. En todo

comportamiento existe "impulso”, un "deseo", una "necesidad", una
"tendencia’, expresiones que sirven para indicar los "motivos" o

motivaciones del comportamiento.

CICLO MOTIVACIONAL

El Ciclo Motivacional comienza cuando surge una necesidad, fuerza
dindmica y persistente que origina el comportamiento. Cada vez que
aparece una necesidad, ésta rompe el estado de equilibrio del organismo
y produce un estado de tension, insatisfaccion, inconformismo vy
desequilibrio que lleva al individuo a desarrollar un comportamiento o
accion capaz de descargar la tension y liberarlo de la inconformidad y del
desequilibrio. Si el comportamiento es eficaz, el individuo satisfara la
necesidad y por ende descargara la tension provocada por aquella. Una
vez satisfecha la necesidad, el organismo retorna a su estado de

equilibrio anterior y a su manera de adaptaciéon al ambiente.

A medida de que el ciclo se repite, el aprendizaje y la repeticidén
(refuerzos) hacen que los comportamientos se vuelvan mas eficaces en la
satisfaccion de ciertas necesidades. Una vez satisfecha la necesidad, deja
de ser motivadora de comportamiento, puesto que ya no causa tension o

inconformidad.

Algunas veces la necesidad no puede satisfacer en el ciclo
motivacional, y puede originar frustracion o, en algunos casos,

compensacion (transferencia a otro objeto, persona o situacion).
Cuando se presenta la frustracion en el ciclo motivacional, la tensién

que provoca el surgimiento de la necesidad encuentra una barrera u

obstaculo que impide su liberacion; al no hallar la salida normal, la tension
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representada en el organismo busca una via indirecta de salida, bien sea
mediante lo psicologico (agresividad, descontento, tension emocional,
apatia, indiferencia, etc.), bien mediante lo fisiol6égico (tension nerviosa,

insomnio, repercusiones cardiacas o digestivas, etc.)

En otras ocasiones, aunque la necesidad no se satisfaga tampoco
existe frustracion porque puede transferirse 0 compensarse. Esto ocurre
cuando la satisfaccion de otra necesidad logra reducir o calmar la
intensidad de una necesidad que no puede satisfacerse. Un ejemplo de
compensacion puede presentarse cuando en vez del ascenso a un cargo
superior, obtiene un buen aumento de salario o un nuevo puesto de

trabajo.

La satisfaccion de algunas necesidades es transitoria y pasajera, es
decir, la motivacion humana es ciclica: el comportamiento es casi un
proceso continuo de solucibn de problemas y de satisfaccion de
necesidades a medida de que van apareciendo.

Las teorias mas conocidas sobre motivacion estan relacionadas con
las necesidades humanas; como la Teoria de Maslow acerca de la

jerarquia de las necesidades humanas.

Conceptos Basicos de la motivacion.

La motivacion segun Chiavenato (1987) “... no debemos de
encasillar a las personas a través de ciertas actitudes que adoptan, sino
gue debemos tomar en cuenta la situacion que hace que la persona actué

de esa forma™.

® CHIAVENATO Idalberto. Administracién de Recursos Humanos. Editorial Mc Graw Hill. 1997.
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La motivacion puede definirse como la voluntad que tienen los
individuos para realizar esfuerzos dirigidos hacia las metas que tienen las
organizaciones logrando satisfacer al mismo tiempo necesidades

individuales.

Las personas motivadas buscan con ahinco lograr sus metas y es
improbable que se encuentre con resultados negativos que alteren este
estado persona, se dice que las personas motivadas estan en constante
tension y liberan esta sensacion a través del esfuerzo., las necesidades
individuales deben también ser compatibles con las de la empresa para

gue logren juntarse y obtener el mayor aprovechamiento mutuo.

INTERCAMBIO DE RELACIONES

El Plano Organizativo Dindmico: Proviene de los postulados que hiciera

acertadamente el tratadista Luther Gullick (1959), uno de los pioneros de
la Escuela Clasica de la Administracion, quien sostiene que en una
organizacion debe haber ciertos principios administrativos, a saber:
Planeacion, Organizacion, Staff o Dotacion de Personal y Asesoria,
Direccién, Control, Reporte, y Presupuesto. En el momento en que se
realiza una investigacion especifica en lo que corresponde al Plano
Organizativo Dinamico, enfoca el cumplimiento eficiente y eficaz de cada

uno de tales postulados.

El Plano Funcional : Se investiga como y de qué forma realiza la

organizacion sus actividades productivas, para lo cual el Analista se
puede valer de herramientas tales como los organigramas, sociogramas,
cuadros de distribucibn de trabajo, diagramas de flujo, cuadros
estadisticos, entre otros. Uno de los fines mas importantes de la
investigacion de este plano, es el determinar cobmo poder mejorar y hacer

mas efectivos los procesos productivos de la organizacion.
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El Plano Estructural : Desde los tiempos mas remotos, la Administracion

ha nutrido su teoria de algunas organizaciones como la Iglesia Catdlica, el
Ejército, entre otros, que en su momento desarrollaron estructuras que
funcionaron en su tiempo y espacio; pero que, sin embargo, traidos al
presente parecieran no adaptarse tanto en tiempo como en espacio. Se
puede decir, sin temor a equivocarse, que muchas de las firmas o
empresas actuales, todavia sufren influencias de tales organizaciones
ancestrales. Una de las caracteristicas de la Administracion actual, es el
cambio constante; el cual se aplica al plano estructural, en el que las
estructuras organizacionales deben investigarse con el fin de mejorarlas

cada vez, y asi brindar al cliente un servicio que llene sus expectativas.

El Plano_comportamental: Las organizaciones ya han aceptado que su

recurso mas valioso y preciado es el humano. Los investigadores actuales
prestan una especial atencién a este factor como uno de los mas criticos
en la gestion de una empresa. Las relaciones interpersonales, tanto
formales como informales, son las que se investigan en este plano; ya no
observando al ser humano como una simple maquina productiva, sino
como una de las partes mas importantes de la empresa a la cual hay que
mantener, desarrollar y potencializar. Las empresas actuales, concientes
de la importancia del recurso humano, han implementado programas de
Desarrollo Organizacional con el fin de preparar para el cambio a sus

colaboradores, concomitantemente con una efectiva capacitacion técnica.

El Analisis Administrativo, a su vez, se puede practicar en dos
niveles segun su profundidad: Microandlisis y Macroandlisis; ademas, se
puede practicar en tres niveles segun su alcance: Acrénico, Sincrénico y

Diacroénico.

En el Microanalisis Administrativo se estudia en forma detallada una
parte de un 6rgano superior, desde sus aspectos mas generales hasta los

mas especificos. EI Macroandlisis Administrativo realiza el examen en
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forma mas global, es decir, el conjunto de 6rganos que forman parte de
un sistema superior. En el nivel Acrénico, se observa solamente la
endoestructura o estructura interna en forma general, es decir, factores
tales como procesos, estructuras, evaluaciones, entre otros. En el nivel
Sincrénico se analizan los factores enddgenos, pero en forma mas
especifica, es decir se descompone cada uno de los subsistemas y se los

interrelaciona con los demas subsistemas de menor grado.

El nivel Diacrénico, es la tarea mas dificil, puesto que aqui se
analiza las transacciones entre el Medio Ambiente o Entorno y la
Organizacion, lo cual dara como resultado las necesidades estratégicas
gue deben regular la organizacién para poder sobrevivir en un mundo

dindmico y competitivo como el actual.

En realidad se puede decir que la razén de ser del Analisis
Administrativo es, sin lugar a duda, el cambio. Ante este fendbmeno, el

Analista Administrativo debe actuar con dos principales objetivos:

Tener claras las leyes del cambio.

Ajustar la Organizacion a esos cambios que demanda el Medio

Ambiente o Entorno en forma sistematica.

El Analisis Administrativo se nutre también de una serie de Modelos
de Diagndéstico Administrativo para poder implementar cualquier cambio
en la organizacion, puesto que éstos no pueden obedecer simplemente a
una "Moda Gerencial", sino a una situacién diagnosticada; es decir, a una
identificacion sistematica de los factores internos y externos que

determinan una situacion anémala que es imperioso corregir.

Las principales herramientas del Analista Administrativo son los
Modelos de Diagnostico Organizativo (MDO), que sirven para realizar un

efectivo diagndstico que servira a su vez para continuar con la prognosis.
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Se entiende como prognosis la valoracion que realiza el Analista de
la informacion que destaca del Diagnostico Organizativo y que debe
confrontar con algiin Modelo Teorico Conceptual de la Teoria General de
la Administracion, con el exclusivo fin de delimitar la mejor forma de

operacionalizar el cambio o resolver la situacion anémala existente.

Dentro de los Modelos Teérico Conceptuales de la Teoria General
de la Administracion, encontramos toda la Teoria Clésica de la
Administracion, algunos Autores especializados, ademas de otras
corrientes tales como la Calidad Total, la Reingenieria, Administracion por

Valores, Empowerment, Kaizen, entre otras.

Al realizar un Andlisis Administrativo a través de un Diagnéstico
Organizativo efectivo, se determinan situaciones andémalas que se
confrontan con los Modelos Teorico Conceptuales, para concretar qué se
debe corregir y como; a partir de ahi se puede concluir y recomendar

soluciones para los problemas de una organizacion dada.

A partir de la decision de cambiar, se debe adoptar una estrategia
que debe ser sistemética sin duda alguna. Es decir, sin prisa pero sin
pausa, sobre todo con los recursos humanos de la organizacion, pues
muy facil resulta un cambio tecnoldgico, estructural o funcional, pero
transformar la mente de las personas es un proceso que demanda tiempo

y paciencia.

LA ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS COMO PROCESO Y
POLITICA

Clima, cultura organizacional y recursos humanos lo més importante de la

reingenieria.

Muchos de los dirigentes empresariales al oir la palabra

Reingenieria tiemblan de miedo. Otros sienten como si fuera lo mejor del
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"recetario” que ofrece la Teoria Administrativa Moderna. Pero en realidad
de trata de una filosofia que bien utilizada puede brindar magnificos
resultados; pero que mal administrada en la mente de las personas puede

provocar entropia organizacional.

Recientemente en Japdén, Mesaoki Imai analizé los postulados de la
Reingenieria segun Michael Hammer y James Champy, para determinar
gue en realidad la "Reingenieria de Impacto" carecia de una parte muy

importante: la humana.

En muchos paises, se introdujo ésta filosofia tanto en las empresas
publicas como privadas, ignorando que un programa de Reingenieria sin
mejoramiento continuo de todos y cada uno de sus participantes, lo Unico
gue genera es incertidumbre y en cierto momento destruccion del recurso

humano.

Reingenieria es una palabra que se pronuncia con temor, pues ésta
significa para los eventuales participantes: incertidumbre, pérdida e
incomodidad, todos ellos sinbnimos de desmotivacién e improductividad.
Si bien es cierto que las organizaciones deben adaptarse a los nuevos y
competitivos aires que predominan so pena de desaparecer, lo pueden
hacer a través de un programa novedoso como lo es la Reingenieria, pero
tomando en cuenta lo més importante de una organizacion: su recurso

humano.

Mesaki Imai (1989) desarrolla la Teoria del Kaizen como la parte
humana de la Reingenieria, la cual pretende un "mejoramiento” continuo
en el personal de la organizacion desde la Gerencia de Linea y hasta los
Niveles Operativos, pero con un fuerte énfasis en la vida del colaborador,
sea en su lugar de trabajo o en su vida social y familiar. Imai sostiene que

no hay un momento de la vida que no se pueda aprender y mejorar.
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En primera instancia se desarrolla esta parte humana, porque segun
Hammer (1984)'° la filosofia de la Reingenieria se implementaba

principalmente en tres areas:

Estructura.
Procesos.
Plataforma Tecnoldgica.

Principalmente la Estructura Organizacional se enfocaba a
transformar aquellas estructuras verticales o piramidales, protectoras de
feudos, alejadas del cliente, lentas, inflexibles y distorsionadoras de la
comunicacion, por estructuras mas horizontales y flexibles, donde la
organizacion se estructurara en razon del cliente, es decir de afuera hacia

adentro y no viceversa.

La transformacion de los Procesos se enfocaba a terminar con el
concepto de tarea y con aquellos colaboradores que hacian solamente
“lo que les tocaba" y nada mas. Desechando el concepto de tarea, se
implementaba el término proceso; es decir, la organizacion produce por
procesos Yy subprocesos, en donde los grupos de trabajo son
responsables del servicio que se le ofrece al cliente y todos los
colaboradores saben hacer de todo. Cuando el trabajo se desarrolla por
procesos, se distinguen cuatro: técnicos, tacticos, estratégicos y
administrativos; a partir de ahi se delimitan los subprocesos existentes.

¢.Por gué se habla de reingenieria?

Ya no es un tema desconocido, ha recibido muchos nombres pero la
meta es la misma aumentar la capacidad para competir La caracteristica

mas comun y basica de los procesos redisefiados es que desaparece el

Y HAMMER Michael, Champy Janmes. Reingenieria. Colombia. Edit. Norma. 1984.
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trabajo en serie. Es decir, muchos pasos o tareas que antes eran distintos

se integran y comprimen en uno solo.

El verdadero trabajo de reingenieria, la carga pesada, es la labor de
los miembros del equipo. Estos son los que tienen que producir las ideas
y los planes y convertirlos en realidades. Ningun equipo puede redisefiar
mas de un proceso a la vez, lo cual significa que ninguna empresa o
institucién puede redisefiar mas de un proceso a la vez, lo cual significa
gque una compaifia que vaya a redisefiar varios procesos debe tener mas

de un equipo trabajando.

Para lograr las estrategias que se pondran en accion se sugiere
adoptar un programa de calidad total. Este concepto involucra un sistema
integral del director que se inicia con la definicion de la vision de la

entidad, de su misién y de sus valores.

La activa participacion del lider en este proceso debera verse
retribuida por la transformacién en organizaciones mas agiles, sensibles y
competitivas que alcancen sus metas a mediano y largo plazo gracias a la
plena satisfaccién de los usuarios, al desarrollo de sus empleados y a la

adecuada satisfaccion de todos los involucrados.

Un proceso redisefiado no requiere que el trabajador siga reglas
estrictas sino que ejecute su propio criterio a fin de hacer lo que debe
hacer; los empleados necesitan suficiente educacién para discernir que es

lo que deben hacer.

El enfoque de medidas de desempefio y compensacion se desplaza
de actividad al resultado. La remuneracion de los trabajadores de las
compafias tradicionales es relativamente sencilla, pues en las que se han
redisefiado la contribucién y el rendimiento son las bases principales de la

remuneracion.
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En una organizacion, compafiia, empresa o institucion redisefiada

los empleados deben tener creencias como las siguientes:

- Los clientes pagan nuestros salarios: debo hacer lo que se
necesite para complacerlos.

- Todo oficio en esta compafila es esencial: el mio es muy
importante.

- La responsabilidad es mia: debo aceptar la propiedad de los
problemas y resolverlos.

- Pertenezco a un equipo o fracasamos o nos salvamos juntos.

Comprender el comportamiento del negocio

Una de las palabra claves en reingenieria es la reposicion, pero
antes de analizar donde y como utilizarla es necesario conocer la historia
de la evolucion de los negocios, esta comenzé hace muchos afios en las
ciudades mas antiguas; y, como evoluciona una empresa, por muy lenta

gue sea, su desarrollo siempre tiene algun cambio.

La evolucion de las estructuras jerarquicas, estan relacionadas
directamente con los organigramas, porque sélo mediante ellos hay una
orientacion posible, lo cual resulta limitante en un namero creciente de

casos.

La caracteristica mas obvia de la evolucion de las jerarquias es la
creacion de niveles adicionales de administracion para adecuar el

crecimiento organizacional.

Competencia global

El proceso de competencia global constituye una estrategia
excelente para alcanzar una posicibn competitiva a largo plazo, por

cuanto ésta suministra instrumentos y técnicas especificas para lograrlo.
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Este proceso genera habilidades y conocimientos, involucra a la alta
gerencia se centra en el logro constante de mejoramientos y construye
una cultura corporativa que valora la satisfaccion de los clientes mas que

cualquier otra cosa.

La importancia de la competencia total radica en tres razones:

- El ambiente empresarial de hoy es extremadamente competitivo, ya no

a un nivel puramente nacional, sino también internacional.

- El consumidor de hoy exige calidad como nunca antes. Las recientes

investigaciones sobre los consumidores lo demuestran.

- Las investigaciones también demuestran que los consumidores estan
mas dispuestos a cambiarse de una empresa a otra, no sélo con el
propdsito de obtener un precio mejor, sino en busca de un servicio

mejor, confiabilidad, accesibilidad, cortesia y otros.

Es importante para las organizaciones hacer reingenieria:

-Para supervivir

- Para vencer a la competencia

- Para aumentar sus ventajas competitivas
- Para retener clientes

- Para incrementar ganancias

- Para satisfacer a sus empleados

Sintetizando estos dos procesos tanto la competencia global como
la reingenieria son importantes ya que la llamada globalizacién de la
economia ha removido las barreras tradicionales entre paises para
favorecer el comercio y la inversion, generando nuevas y espectaculares

oportunidades.
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El acceso a los mercados y a las posibilidades de negocios
dependera, entre otras cosas, del conocimiento, la informacion, la
tecnologia y esquemas de trabajo conjunto para enfrentar el reto de la
competitividad.

La Tecnologia, el Cambio vy la Reingenieria

Una organizacién que no pueda cambiar su modo de pensar acerca
de la tecnologia no se puede redisefar. La tecnologia desempefia un
papel crucial en la reingenieria de negocios, pero también es muy facil

utilizarla mal.

La tecnologia, en el mas alto grado de la tecnologia moderna, es
parte de cualquier esfuerzo de reingenieria, un capacitador esencial,
porque permite a las compafiias redisefiar sus procesos. Pero, asi como
los problemas de un gobierno no se pueden resolver con sélo gastar mas
y mas dinero, tampoco el solo hecho de destinar mas computadores a un
problema existente significa que se haya redisefiado. En realidad, el mal
uso de la tecnologia puede bloguear la reingenieria porque refuerza las

viejas maneras de pensar y los viejos patrones de comportamiento.

El Cambio Paradigmatico

En los dltimos tiempos han estado cobrando fuerzas algunos
procedimientos modernos para orientar los negocios y llevar implicita la
idea de cambio, tratando sobre todo, de centrar las actividades en
redisefios y nuevas estructuras para obtener el mayor provecho posible

de las diversas situaciones que se presentan en las empresas.

Entre estos movimientos dirigidos a mejorar las técnicas
comerciales, se destaca el denominado paradigma o modelo, uno de

cuyos maximos impulsadores es Joel Barker (1990) quien lo define como
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"un conjunto de reglas orientadas a establecer limites y a describir como

solucionar problemas dentro de esos limites".

De esta definicién se deduce que un paradigma o modelo no es mas
gue cualquier técnica o procedimiento que permita alcanzar en forma

practica, rapida y conveniente, los objetivos propuestos.

Resistencia al cambio

A pesar de todo lo que pueda hacerse para crear un clima que sea
favorable al cambio, se puede anticipar cierto grado de resistencia. Esta
puede estar basada en el temor econdémico, al temor a experimentar una

reduccion en la paga o desempleo temporal o incluso permanente.

Los empleados también pueden temer que el cambio pueda lesionar
su status o reducir el reconocimiento o satisfaccion que han estado
obteniendo por su trabajo. También pueden percibir el cambio sugerido
como una expresion de la critica de su desempefio o de sus acciones.
Con frecuencia, los paradigmas son la causa de estas resistencia
inconsciente. Si un cambio propuesto choca con un paradigma, el
resultado sera un sentimiento de amenaza, un mecanismo de defensa

natural que actta a nivel del subconsciente.

El paradigma que actta como filtro es también la causa subyacente
de muchos problemas de comunicacion. Cada individuo posee un
conjunto diferente de paradigmas de modo que es aceptable, incluso
obvio, que una persona rechace o entienda de manera equivocada a otra.
Durante afos la magnitud de este problema se ha reconocido
abiertamente, pero no se ha tenido éxito para corregirlo.
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La Reingenieria el movimiento hacia un nuevo paradigma

La reingenieria no es en si misma un paradigma, aunque muchos lo
crean, pero requiere de uno nuevo para ser eficaz. Sin embargo, es cierto
gue aplicar la reingenieria sin desafiar nuestros supuestos basicos acerca

de los negocios, no dara los resultados esperados.

Reingenieria: Caracteristicas que apoyan el éxito

La reingenieria al principio funciona para reinventar la compaiiia,
hacer que la gente acepte la idea de un cambio radical en su vida de
trabajo.

Las compafias han desarrollado mensajes claros sobre la
necesidad de redisefiar en dos claves de mensajes : El primero de éstos
tiene que ser un argumento convincente en favor del cambio. Tiene que
llevar la idea de que redisefiar es indispensable para la supervivencia de
la compafia. El segundo mensaje, lo que la compaiiia tiene que llegar a
ser, les da a los empleados una meta especifica por la cual trabajar al
exponerla, la administraciéon se obliga a pensar claramente sobre el
propdsito de su programa de cambios y sobre el grado de cambio que se

necesita efectuar mediante la reingenieria.

Los nombres para los documentos que usan las compafiias a fin de
plantear y comunicar estos dos mensajes lo llamamos "argumentos pro
accion y el segundo declaracion de vision. El argumento pro accién debe
ser conciso, global, persuasivo, breve y directo. Contiene cinco elementos

principales:

Contexto comercial: resume y describe lo que esta ocurriendo y

cambiando en la compafiia.
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—  El problema comercial: es el origen de las preocupaciones de la
compainiia.

— La demanda del mercado: como las condiciones de dicho mercado
han llevado a nuevos requisitos de desempefios que la compafiia no
puede satisfacer.

- Seccion diagnéstica: aclara porque la compafia no estd en
capacidad de satisfacer los nuevos requisitos de desempefio y
porque no servirdn de nada las técnicas habituales de mejoras
incrementadas

—  Costo de Inaccion: es el argumento que termina con una seccion que

previene acerca de las consecuencias de no redisefar

Cambio Paradigmaético

El primer cambio paradigmético se basé en el reconocimiento de la
calidad y la eficiencia operacional, pero no resulté por la utilizacion de los
viejos esquemas comerciales. El segundo se basa en la aplicacion de la
reingenieria en los negocios contando para ello en el concepto de cambio

continuo y dirigido.

El paradigma cambiante

Es la parte que comprende el tremendo problema de persuadir a la
gente dentro de la organizacién, de que acoja, o por lo menos que no
obstaculice, la perspectiva de un cambio muy grande.

El hacer que la gente acepte la idea de un cambio radical en su vida
de trabajo, en su empleo, no es una guerra que se gane en una sola
batalla. Es una campafia educativa y de comunicaciones que acompafa a
la reingenieria desde el principio hasta el fin. Es un trabajo de persuasién
gue comienza con la conviccion de que es necesario redisefiar, y no

termina hasta que los procesos redisefiados estén ya funcionando.
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Segun la experiencia, la compafiias que han tenido el mayor éxito
en persuadir a sus empleados son las que han desarrollado los mensajes
mas claros sobre la necesidad de redisefiar. Los altos administradores de
esta compafiias han hecho el mejor trabajo de formular y exponer dos
mensajes claves que tiene que comunicarle al personal que trabaja en

Sus organizaciones.

El argumento pro accién dice porqué hay que redisefar la
compafia. Debe ser conciso, global y persuasivo. No es simplemente que
la compafiia grite: "jViene el lobo!" Tiene que ser un verdadero argumento
en favor de la accién: dramaticamente convincente, apoyado en hechos
concretos, que plantee el costo de hacer cualquier cosa que no sea
reingenieria. Si la compafiia corre el peligro de perder su ventaja
competitiva en cualquier rama de negocios, el argumento pro accién debe
decirlo. Si ve erosionar continuamente sus margenes de utilidad, el
argumento pro accion debe mostrarlo. Si estd abocada a un total fracaso,
el argumento pro accidén debe también decirlo claramente, pero solamente
si es verdad. El documento debe ser convincente sin exagerar, debe ser
tan persuasivo que nadie en la organizaciéon quede con la idea de que hay

alguna alternativa distinta de la reingenieria.

En la plataforma tecnoldgica, se sostenia que la organizacion para
dar un adecuado servicio, deberia poseer una tecnologia de punta; puesto
gue la informacién es la sangre que hace funcionar los procesos de una
organizacion y, por lo tanto, se debe manejar mas informacion, pero
menos papeles. Pero la plataforma tecnolégica no sélo procuraba mejorar

el servicio al cliente, sino también estructurarlo en torno a él.

Cuando los dirigentes de las empresas escucharon esta "receta”, en
su gran mayoria, olvidaron que quien hace funcionar las organizaciones
son los humanos, pero aun asi implementaron la reingenieria,

ocasionando un fracaso en la mayoria de los casos.
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Lo que se refiere a Estructura, Procesos y Plataforma Tecnoldgica
es llamado por Imai(1987), los factores "R" y menciona los Recursos
Humanos y el Clima y Cultura Organizacional como los factores "P", los
cuales son los mas importantes. Cuando se refiere a Recursos Humanos
se habla de que la productividad debe ser una gestién de cooperacién en
el sentido de que las personas deben trabajar en equipo y no
individualmente, es decir, con un fuerte sentido de sinergia: la unién hace

la fuerza y en este caso la calidad.

En el caso de la parte de recursos humanos de la Reingenieria, se
puede decir que se debe saber administrar inteligentemente los recursos
humanos, pero mas que administrarlos, se debe liderarlos; sélo un lider
puede hacer frente a un programa de Reingenieria, porque es mejor que
el recurso humano coopere y no solo obedezca. En el Clima y la Cultura
Organizacional se busca una mejor adaptabilidad del recurso humano a la
nueva y exigente filosofia, a través de una fuerte gestion de valores tales
como identificacion, pertenencia, unién, y seguridad, entre otros. Todos
los anteriores comportamientos, deseables en un empleado que participe
en un programa de Reingenieria, fue lo que despertd el interés del
Japonés Imai, llegando a la conclusion de que los mismos sélo se podrian

lograr a través de un cambio en el comportamiento individual y grupal.

El Kaizer de la Reingenieria trata el tema de los Recursos Humanos
y Clima y Cultura Organizacional de una forma especial. Sostiene que una
de las herramientas para apoyar al colaborador en su cambio actitudinal
es el Analisis Transaccional (AT); y curiosamente los comportamientos
que busca el gestor de cambio en su colaborador, tienen una gran
afinidad con el estado del Yo Adulto en el AT.
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APLICACION DE RECURSOS HUMANOS

Andlisis de cargos vy evaluacion de desempefio

El andlisis de puestos consiste en la obtencion, evaluacién y
organizacion de informacion sobre los puestos de una organizacion. Se
debe aclarar que esta funcion tiene como meta el analisis de cada puesto
de trabajo y no de las personas que lo desempefan. Las principales

actividades vinculadas con esta informacién son:

« Compensar en forma equitativa a los empleados

e Ubicar a los empleados en los puestos adecuados

e Crear planes para capacitacion y desarrollo

« ldentificar candidatos adecuados a las vacantes

e Planear las necesidades de capacitacion de RR.HH.

« Propiciar condiciones que mejoren el entorno laboral

e Evaluar la manera en que los cambios en el entorno afecten el
desempeiio de los empleados

o Eliminar requisitos y demandas no indispensables

e Conocer las necesidades reales de RR.HH. de una empresa

Obtencidn de informacién

Antes de estudiar cada puesto los analistas deben conocer la
organizacion, sus objetivos, sus caracteristicas, sus insumos (personal,
materiales y procedimientos) y los productos o servicios que brindan a la
comunidad. Se deben estudiar también los informes que la misma
empresa genera o0 de otras entidades del mismo rubro e informes
oficiales. Provistos de un panorama general sobre la organizacion y su
desempenio .

Los analistas de las organizaciones:

e Identifican los puestos que es necesario crear y/o mantener.
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e Preparan un cuestionario de andlisis del puesto

e Obtienen informacion para el andlisis de puestos

Identificacién del puesto

En una organizacion pequefa resulta una tarea simple. En una
grande el analista debe recurrir a la némina y a los organigramas
vigentes, o a una investigacion directa con los empleados, supervisores y
gerentes a base de un cuestionario preparado para el efecto.

Desarrollo del cuestionario

Tiene como objetivo la identificacion de labores, responsabilidades,
conocimientos, habilidades y niveles de desempefio necesarios en un
puesto especifico

En el cuestionario, se procede a identificar el puesto que se
describird mas adelante, asi como la fecha en que se elabor6. Muchos
formatos especifican el propésito del puesto y la manera en que se lleva a
cabo.

Los deberes y responsabilidades especificos permiten conocer a
fondo las labores desempefnadas, especialmente en los puestos

gerenciales.

En otra parte del cuestionario se describen las aptitudes humanas y
condiciones de trabajo, es decir los conocimientos, habilidades, requisitos
académicos, experiencia, que debe tener el funcionario. Asimismo, esta
informacion permite la planeacion de programas de capacitacion

especifica.

Por ultimo, se suele fijar niveles minimos y maximos de rendimiento,
en muchos casos, como por ejemplo en muchas funciones industriales,
para determinar dichos niveles es necesario recurrir a supervisores 0

ingenieros industriales.
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Obtencion de datos

Dada la gran gama de ocupaciones que existen, no es posible
aplicar siempre la misma técnica para la recoleccion de datos. El analista
debera aplicar la combinacion mas adecuada de ellas, manteniendo la
maxima flexibilidad, dependiendo de la funcion que debe desempefiar el
empleado.

Una de las técnicas mas usadas es la entrevista que realiza el
analista a la persona que puede proporcionarle informacion sobre el
puesto (nivel operativo 0 supervisores). Se puede basar en el cuestionario
general o puede recabar informacion de un grupo de expertos lo que da
un alto grado de confiabilidad. Otra alternativa es la verificacion del
registro de las actividades diarias del empleado, segun lo consigna él
mismo en su cuaderno o ficha de actividades diarias. Finalmente la
observacion directa es otro método pero éste es susceptible de conducir
a errores, ya que se pueden perder detalles de las actividades.

En conclusion el analista debe desarrollar su creatividad para poder
lograr una Optima descripcion de puestos.

APLICACION DE LA INFORMACION

La informacion sobre los distintos puestos de una compafiia puede
utilizarse para la descripcién de puestos, especificaciones de una vacante
y también para establecer los niveles de desempefio necesarios para una

funcién determinada.

Descripcién _de puestos: Es una explicacién escrita de los deberes, las

condiciones de trabajo y otros aspectos relevantes de un puesto
especifico. Es importante, para preservar la comparabilidad, que se siga la
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misma estructura general para todos los puestos aunque sean de

diferentes niveles

Datos basicos: Puede incluir informacién como el cédigo asignado, la

fecha, datos de la persona que lo describid, localizacion (dpto., division,

turno, etc.), jerarquia, supervisor, caracteristicas especiales.

Resumen del puesto: Es un resumen breve, preciso y objetivo de las
actividades que se deben desempefiar.

Condiciones del trabajo: Condiciones fisicas, horas de trabajo, riesgos,

necesidad de viajes y otras caracteristicas.

Verificacion de datos: Debido a que la descripcion del puesto influye en

las decisiones sobre el personal, se debe realizar una verificaciéon de
datos. La misma la efectian los supervisores, el gerente del departamento
en que se ubica el puesto o el gerente de personal.

Especificaciones del puesto: Describe el tipo de demandas y habilidades

gue debe poseer la persona que desempeiia el puesto a diferencia de la
descripcion del puesto propiamente dicho. Generalmente hay que

combinar ambos aspectos.

Niveles de desempefio: Su proposito es ofrecer a los empleados pautas

objetivas que deben intentar alcanzar y permitir a los supervisores un
instrumento imparcial de medicion de resultados. Cuando se advierten
niveles bajos se toman medidas correctivas que sirven al empleado como
retroalimentacion. En algunos casos no es la conducta del empleado la

gue debe corregirse sino la estructura misma del puesto.
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EL SISTEMA DE INFORMACION SOBRE LOS RR.HH.

Las descripciones de puestos, las especificaciones y los niveles de
desempefio integran la base minima de datos que necesitan los

departamentos de personal y permiten la toma de decisiones.

La base de datos se organiza con el postulado de que cada puesto
es una unidad bésica. En ella la base son los puestos individuales, los
gue a su vez se organizan en grupos laborales de acuerdo a su similitud.
Por ejemplo el puesto de telefonista y el de recepcionista. El estudio
cuidadoso de las actividades desempefiadas en cada puesto permite
establecer agrupaciones de actividades compatibles.

Diseflo de puestos

Los puestos constituyen el vinculo entre los individuos y la
organizacion, para ello los especialistas en personal deben no solo
obtener y mantener una fuerza de trabajo idénea sino también poseer una
comprensiéon profunda de los disefios de puestos. El disefio del puesto
requiere elementos organizativos relacionados con la eficiencia,
ambientales (habilidades, disponibilidad de los empleados y entorno
social) y conductuales (autonomia y responsabilidad, variedad,
identificacion y significado de la tarea y retroalimentacion), considerados
por el diseflador para crear ocupaciones que sean productivas y
satisfactorias. Cuando hay serias deficiencias en el disefio, se presentan
fendmenos como rotacion del personal, ausentismo, quejas y protestas.
Debe destacarse que las funciones del disefio de puestos repercuten en
toda la organizacion.

Lo mas dificil es encontrar un punto de equilibrio entre los
elementos conductuales y la eficiencia. Para lograrlo se deben tener en

cuenta los siguientes elementos:

7


http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22

Cllck Here to upc

: Your complimentary

— use period has ended.
Thank you for using

t CO m p | ete PDF Complete.

o La productividad y la especializacién: A medida que un puesto se hace

mas especializado, sube también la productividad, hasta que
elementos conductuales como el tedio hacen que se suspendan los
avances de productividad. Por lo tanto se podria aumentar la
productividad si se reduce la especializacion.

e La satisfaccion y la especializacibn: Cuando se alcanza un alto nivel

de especializacion, la satisfaccién tiende a disminuir debido a la falta
de autonomia, variedad e identificacion con la tarea, incluso la
productividad puede ascender solo si las ventajas de la
especializacion sobrepasan las desventajas de la falta de satisfaccion.
o Aprendizaje y especializacion: Cuando un trabajo es altamente

especializado disminuye la necesidad de aprender, es decir que se
requiere menos tiempo para aprender a desempefar un trabajo
especializado.

o Rotacién y especializacién: Aunque un trabajo superespecializado se

aprende en menor tiempo, los niveles de satisfaccion son bajos, esto
puede conducir a una alta tasa de rotacién. Cuando esto ocurre, un
nuevo disefio del puesto, con mas atencibn en estos aspectos

conductales, puede reducirlas.

TECNICAS PARA UN NUEVO DISENO DE PUESTOS
El punto de interés en el nuevo disefio de puestos es si debe tener
mas especializacibn o no. Para determinar esto, el andlisis y la

experimentacion constituyen los Unicos medios.

Especializacion _insuficiente: Cuando los especialistas en personal

consideran que los puestos no se encuentran suficientemente
especializados, proceden a la simplificacion de las labores. Las tareas de

un puesto pueden dividirse en dos puestos. Las tareas que no resultan
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esenciales se eliminan con el fin de disefiar puestos que incluyan menos
tareas.
El riesgo de esto es el aburrimiento del empleado, problema que se da

con mas frecuencia a mayor grado de preparacion académica.

Especializacion _excesiva: Existen puestos de trabajo monétonos,

rutinarios y repetitivos que no ofrecen oportunidades de logro,
reconocimiento social, enriquecimiento psicologico y otras fuentes de
satisfaccion. Para incrementar la calidad del entorno laboral de estas

personas, los departamentos de personal emplean técnicas como:

1. La rotacién de labores: rompe la monotonia del trabajo muy
especializado porque requiere el uso de habilidades diferentes. Los
puestos no cambian, son los empleados los que rotan y que se
hacen mas competentes para el desempefio de varias labores.

2. La inclusion de nuevas tareas: se desarrollan nuevas tareas en un
puesto reduciendo la monotonia y apela a una gama mas amplia
de habilidades del empleado.

3. El enriquecimiento del puesto: incrementa los niveles de

responsabilidad, autonomia y control.

Reclutamiento

El reclutamiento es el proceso de identificar e interesar a candidatos
capacitados para llenar una vacante. El proceso de reclutamiento se inicia
con la busqueda y termina cuando se reciben las solicitudes de empleo.
Los métodos de reclutamiento son muy variados y en la mayoria de los
paises no se encuentran sujetos a limitaciones legales, salvo las obvias

constricciones que obligan a actuar en forma ética y veraz.
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Proceso de reclutamiento

Por lo general, los reclutadores llevan a cabo varios pasos. El
reclutador identifica las vacantes mediante la planeacion de recursos
humanos o a peticion de la direccion.. Se referird tanto a las necesidades
del puesto como a las caracteristicas de la persona que lo desempefie,
poniéndose en contacto con el gerente que solicito el nuevo empleado.

Entorno del reclutamiento

Los reclutadores deben considerar el entorno en que habran de

moverse. Los elementos mas importantes que influyen en el entorno son:

o Disponibilidad interna y externa de recursos humanos
e Politicas de la compaiiia

e Planes de recursos humanos

e Précticas de reclutamiento

e Requerimientos del puesto

Limites y desafios

Las condiciones externas influyen en gran medida en el
reclutamiento. La oferta y la demanda en el trabajo son un elemento muy
importante en este campo. La tasa de desempleo, las condiciones del
ramo de la empresa, la abundancia o la escasez en la oferta del personal,
los cambios en la legislacién laboral y las actividades de reclutamiento de

la competencia influyen en la tarea de reclutar.

Las normas que se fijen en la compafia pueden convertirse en
limitaciones considerables de la actividad del reclutamiento como por
ejemplo las politicas de promocién interna, que garantizan una carrera al
empleado; politicas de compensacion, que garantiza que a una labor igual

corresponda una compensacion equitativa; politicas de contratacion
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internacional que limitan la contratacion de extranjeros en compariias
internacionales ofreciendo oportunidades a los nacionales y las politicas
relacionadas con la situacion del empleado, actuando en conjunto con las

leyes del pais.

Planes de recursos humanos

En las grandes empresas los reclutadores utilizan los planes de
RR.HH. para definir su estrategia de reclutamiento, en especial cuando la
corporacion posee politicas de promocién interna. Estos planes pueden
estipular que puestos pueden ser ocupados por personal externo es decir
con mano de obra ajena a la organizacion y cuales con personal interno,
provenientes de transferencia o promocion logrando significativos ahorros

para la empresa.

Canales de reclutamiento

Los canales son los métodos para la identificacion de candidatos.
Los canales mas usuales lo constituyen la solicitud directa al empleador,
el contacto con amistades y la respuesta a los avisos en la prensa.
Asimismo, en el nivel ejecutivo se emplean los servicios de las agencias
"cazadoras de talento".

También estan los llamados candidatos espontaneos que se
presentan en las oficinas del empleador solicitando trabajo o envian su
curriculum vitae. Las personas que estan en busca de un nuevo empleo

utilizan mas de un canal.

« Recomendaciones de los empleados de la empresa: esta practica
presenta varias ventajas. En primer lugar, es probable que el
personal especializado de la empresa conozca a otros técnicos
dificiles de localizar. En segundo lugar los candidatos que llegan
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por este canal, ya poseen conocimiento de la empresa y pueden
sentirse atraidos. Y en tercer lugar, los empleados tienden a
presentar a sus amistades, quienes probablemente presentaran
similares habitos de trabajo y actitudes semejantes.

Anuncios en la prensa: circulan en los periodicos o las revistas
especializadas son utilizados por muchos reclutadores ya que
llegan a mayor numero de personas. Los anuncios describen el
empleo y las prestaciones, identifican a la compafiia y proporcionan
instrucciones sobre como presentar la solicitud de trabajo. Esta
practica posee varias desventajas. Puede producirse un alud de
solicitantes o por el contrario escasa respuesta. Ademas cuando se
identifica la compafia empleadora no es posible buscar un
candidato para reemplazar a uno actual. Es importante redactar el
anuncio desde el punto de vista del candidato. El aviso ideal debe
incluir estos minimos elementos:

Las responsabilidades del empleo y no un titulo desprovisto de
sentido para el lector como auxiliar o consejero.

La manera en que el interesado debe solicitar el empleo,
especificando los canales que debe emplear y la informacioén inicial
gue debe presentar.

Los requerimientos académicos y laborales minimos para cumplir
la funcién.

Agencias de empleo: Estas compairiias ofrecen un puente entre las
vacantes de sus clientes y los candidatos que obtienen mediante la
publicidad u ofertas espontaneas. El pago a la agencia puede
provenir de la compafiia contratante o del candidato.

Compaiiias de identificacién de personal de nivel ejecutivo: Es un
nivel mas especializado que las agencias y contratan recursos
humanos especificos. Operan mediante la bdsqueda activa entre
los empleados de otras organizaciones. Estas practicas operativas

se cuestionan a nivel ético y se las acusa de "pirateria institucional”
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Instituciones educativas: Las universidades, escuelas técnicas y
otras instituciones educativas constituyen una fuente de candidatos
jovenes con moderadas peticiones salariales. comiunmente se
colocan carteles en la facultad que interesa 0 se sostienen
conversaciones con profesores, asesores y alumnos.

Asociaciones profesionales: Establecen programas para promover
el pleno empleo entre sus afiliados. Los profesionales que
pertenecen en forma activa a una asociacion tienden a mantenerse
muy actualizados en su campo, lo que constituye un canal idéneo
para identificacion de expertos de alto nivel.

Sindicatos: Este canal es muy util para la identificacion de técnicos

u obreros especializados.

Formas de solicitud de empleo

Cumplen la funcién de presentar la informacién comparable de los

diferentes candidatos, lo que permitird tomar una decision objetiva. Es

comun que se pidan al candidato varios datos: nombre, direccién, edad,

preparaciéon académica, antecedentes laborales, situacién personal y

familiar, pasatiempos, inquietudes intelectuales y otros.

Es comun que se le pida al candidato que firme la solicitud con su

puiio y letra para que los datos que suministre sean lo mas fidedignos

posibles.

SELECCION DE PERSONAL

Panorama general

Una vez que se dispone de un grupo idéneo de solicitantes obtenido

mediante el reclutamiento, se da inicio al proceso de seleccion. Esta fase

implica una serie de pasos que afiaden complejidad a la decision de
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contratar y consumen cierto tiempo. Estos pasos especificos se emplean
para decidir qué solicitantes deben ser contratados. El proceso se inicia
en el momento en que una persona solicita el empleo y termina cuando se

produce la decision de contratar a uno de los solicitantes.

Esta actividad corre el riesgo de ser juzgada como un tramite
esencialmente burocratico. En muchos departamentos de personal se
integran las funciones de reclutamiento y seleccion en una sola funcion
gue puede recibir el nombre de contratacion y constituye con frecuencia la

razéon esencial de la existencia de los mismos.

Obijetivos y desafios de la seleccion de personal

El proceso de seleccion se basa en tres elementos esenciales: la
informacion que brinda el analisis del puesto que proporciona la
descripcién de las tareas; los planes de recursos humanos a corto y largo
plazos, que permiten conocer las vacantes futuras con cierta precision y
permiten asimismo conducir el proceso de seleccion en forma logica y
ordenada; y, finalmente, los candidatos que son personas entre las

cuales se puede escoger.

Si se obtienen informes confiables de los analisis de puestos, si los
planes de recursos humanos son adecuados y la calidad basica del grupo
de solicitantes es alta, el proceso de seleccion puede llevarse a cabo en
condiciones Optimas. Hay otros elementos adicionales en este proceso
que también deben ser considerados: la oferta limitada de empleo, los
aspectos éticos, las politicas de la organizacién y el marco legal en el que
se inscribe toda actividad.

La funcion del administrador de recursos humanos consiste en

ayudar a la organizacién en encontrar el candidato que mejor se adecue a
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las necesidades especificas del puesto y a las necesidades generales de

la organizacion.

EVALUACION DE DESEMPENO DEL RECURSO HUMANO EN UNA
ORGANIZACION.

La evaluacién de desempefio es un proceso sistematico que se
realiza una vez que se ha detectado problemas en el desarrollo de una
actividad designada, dicho problema podria ser ocasionado por
dificultades en su capacitacion o en el desarrollo de actividades

relacionadas con su cargo.

Es necesario que sea realizada una vez por afio y, para las
personas que estan en permanente contacto con los clientes, dos veces
por afio. El método para la evaluacion es, por lo general, mediante una
planilla con ciertos item establecidos por la empresa que luego seran

valorizados con un puntaje predeterminado.

La ventaja de este analisis es crear compromiso de los empleados
para con la organizacién de tal manera que se reduzcan los problemas,
es por ello que surge la necesidad de premiar a la gente por su buen
desempefio a través de ascensos, incentivos, elogios, reconocimientos, y

oftros.

De acuerdo con Wadsworth Guy. (1962)* los factores que influyen
la evaluacién, pueden ser de dos tipos:

. Internos de la organizaciéon: Cultura de la organizacion, clima

laboral, condiciones laborales, comunicacién, capacitacion, estilo
de mando y liderazgo, diversidad de la tarea, sistema de

reconocimiento e incentivos.

1 Wadsworth Guy. Desarrollo empresarial. Holt. New York. 1962.
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. Internos del individuo: Habilidades, caracteristicas de Ila

personalidad, creatividad aplicada, motivacion  personal,
compromiso y satisfaccion con la tarea, expectativas y satisfaccion

de sus necesidades.

. Externos: Legales, -culturales, educativos, tecnoldogicos Yy

econdmicos.

Tradicionalmente la evaluacion del desempefio se centraba en los
niveles de habilidad personal pero en la actualidad la tendencia es medir
el desempefio relacionado con los objetivos a lograr, fijados
consensuadamente y el comportamiento a partir de pardmetros

predeterminados, se toman en cuenta los siguientes:

e Superior inmediato: Este era la Unica fuente de la que provenia

informacion respecto de su desempefio laboral e influia
directamente para calificar su rendimiento y establecer la
recompensa que recibiria. La ventaja de este método es que el
evaluador conoce perfectamente la tarea realizada por el empleado
pero corre el riesgo de no querer perjudicar su relacién cotidiana
como consecuencia de una nota baja en su andlisis.

o« Compaferos de trabajo: Este método es poco utilizado ya que

requiere que todos los empleados sean capacitados en la
evaluacion de desempefio y su realizacion implica un trabajo
adicional y un claro compromiso de su imparcialidad.

o Autoevaluacién: Este método de andlisis favorece el desarrollo

personal pero debe ser acompafado por la evaluacion de un
superior que permita comparar las diferencias y realizar un analisis
sobre las causas de las mismas.

e« Ascendente: Es la evaluacibn que realizan los subordinados

anGnimamente respecto de sus superiores, generalmente los
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empleados no se comprometen en sus opiniones porque temen
gue se filtre la informacion.

o« Comités: Consiste en la formacién de equipos de trabajo cuya
funcién seréa la evaluacién del personal del sector.

o Feedback 180°: Participan los clientes internos y externos de la

organizacion segun sea el area de analisis, por ejemplo, si se
evalla el departamento comercial es comun solicitar la opinién de

los clientes sobre los empleados evaluados.

La evaluacién de desempefio constituye el proceso por el cual se
estima el rendimiento global del empleado.

Ventajas de la evaluacion de desempefio:

e Mejora del desempefio.

e Politicas de compensacion: ayudan a determinar quienes deben
recibir y que tasas de aumentos.

o Decisiones de ubicacion: las promociones son con frecuencia un
reconocimiento del desempefo anterior.

e Necesidades de capacitacion y desarrollo: puede indicar la
necesidad de volver a capacitar o la existencia de un potencial no
aprovechado.

« Planeacién y desarrollo de la carrera profesional: las mediciones de
desempefio guian las decisiones sobre las posibilidades

profesionales.

e Imprecision de la informacion: al confiar en informacion imprecisa
se pueden tomar decisiones inadecuadas de contratacion,
capacitacion o asesoria.

e Errores en el disefio del puesto: las evaluaciones ayudan a

identificar errores en la concepcion de puestos.
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o Desafios externos: si factores externos aparecen como resultado
de la evaluacion de desempefio, es factible que el departamento de

personal pueda prestar ayuda.

Estandares de desemperio

Son pardmetros que permiten una medicién mas objetiva, Para ser
efectivos deben guardar relacion con los resultados que se desean en
cada puesto. Se desprenden del analisis profundo de las caracteristicas

del puesto.
Basandose en las responsabilidades y labores listadas en la

descripcion del puesto, el analista puede decidir que elementos son
esenciales y deben ser evaluados en todos los casos.
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CAPITULO 1l
METODOLOGIA
DISENO DE LA INVESTIGACION
De acuerdo con los objetivos y tomando en cuenta el marco general de
estudio del presente trabajo, éste se ha apoyado en la investigacion
bibliogréfica referente al tema; se ha llevado a cabo una investigacion de
campo con caracteristicas exploratorias a fin de determinar el grado del

problema que presenta Automévil Club del Ecuador “ ANETA”.

Investigacion bibliogréfica:

Se ha tratado de cubrir los temas especificos que contribuyen al
conocimiento de aspectos primordiales que permiten conocer el problema
y que sirven de base para la presentacion de la propuesta. Las
investigaciones de tipo estructural y de contenidos se ha realizado en las
bibliotecas de la Universidad Catélica y San Francisco, lugares que
poseen el mayor numero de libros relacionados con el tema objeto de
esta investigacion y cuyas bibliografias son actualizadas, de igual forma
se ha consultado particularmente en documentos especializados sobre el
tema de propiedad de la autora de la presente tesis.

Se considera oportuno manifestar que el material concerniente a la
empresa ANETA, ha sido facilitado por la Institucién, la misma que ha
brindado apoyo y apertura para alcanzar los objetivos planteados, de igual
manera ha ofrecido documentos propios de esta organizacion como son

los Registros Oficiales donde esté el marco legal de ANETA asi como ha
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hecho conocer el servicio general que brinda, todo lo que ha servido de

base para el diagnéstico y disefio general de esta propuesta.

Se considera que la bibliografia revisada ha sido la mas adecuada,
pues en ella se encuentra el sustento tedérico que abarca
aproximadamente el 40% de la investigacion, conforme el plan

presentado y aprobado oportunamente.

Investigacion de Campo.

Con el animo de desarrollar un trabajo profesional y establecer la
problematica en el presente trabajo se han empleado técnicas de
observacion, entrevista y encuestas, cuyo objetivo especifico ha sido el de
consignar la mayor cantidad de datos que aporten al diagnéstico referente
con la problemética interna de ANETA, especialmente en cuanto
concierne a la organizacion interna, el desarrollo de personal y la

evaluacioén de esta Institucion.

El tiempo que se ha asignado para este trabajo, ha sido muy corto
sin embargo, gracias a la colaboracién del personal de ANETA y sus
directivos, se lo ha realizado en forma fraccionada entre los fines de
semana y determinados dias habiles; el radio de accion de ANETA es
muy amplio y abarcan tres provincias principales, sin embargo, se ha
cubierto por razones de tiempo y logistica la matriz de la Institucion,
ubicada en la Calle La Pradera 1523 de la ciudad de Quito, desde donde
se irradian las directrices generales y la operatividad hacia las demas
provincias.

El sefior Dr. Miguel Angel Piedra. Director Nacional de Escuelas, ha
colaborado de manera muy especial en el desarrollo de este trabajo, a

través de convocatorias dirigidas al personal de ANETA, en las que se
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incluye a instructores y personal de mecénica a fin de que brinden su

aporte en el desarrollo del presente trabajo.

Las encuestas preparadas para el personal de ANETA, fueron
acogidas por sus funcionarios de la mejor manera, quienes conscientes
del trabajo que se va a desarrollar, han visto que realmente la institucion
requiere de un nivel mas alto de organizacién. La investigacion y la
propuesta convergen hacia el desarrollo de esta empresa y por ende de
sus empleados.

Poblacion: La poblacion total estuvo conformada por directivos,
profesores, personal administrativo y de servicio que suman 300
personas, la muestra para aplicar los instrumentos ha sido considerada

solo a la Matriz, cuyo nimero asciende a 105 personas.

Disefio de los Instrumentos.

Se han disefiado tres modelos de encuestas, una dirigida a
personal administrativo, otra a instructores y una a directores, ésta ultima
sobre todo se refiere a las necesidades de capacitacion. Las preguntas
disefladas han sido cerradas y por lo mismo evitan la ambigledad, en
ciertos casos se han empleado alternativas a fin de conocer el criterio de
los funcionarios, lo que resulta extremadamente util para cubrir la
necesidad de informacion.

En general las preguntas planteadas han enfocado los siguientes

puntos:

- Organizacion general. La forma que esta estructurada ANETA.

- Organicos estructurales: Ubicacion de los puestos de trabajo.

- Orgéanicos funcionales. Funciones que desempefia cada
miembro de ANETA.
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- Organicos posicionales: Niveles de mando de la institucién.
- Seleccion de personal: Formas de ingreso a ANETA.
- Capacitaciéon: Necesidades de capacitacién o formacion.
- Evaluacion de desempefio: Mecanismos empleados.
- Desarrollo organizacional: Complemento a los items antes
mencionados.
Se han aplicado los instrumentos antes indicados a los siguientes
sectores.
- 1 Direccion Nacional de Escuelas.
- 1 Direccion General de ANETA.
- 1 Direccion Administrativa.
- 5 funcionarios administrativos.
- 90 instructores
- 7 técnicos.
TOTAL 105 personas

Definicion conceptual de las variables.

Organizacion general: La organizacién es un sistema formal porque
es un ente creado para un objeto especifico, es disefiada artificialmente

para que cumpla con los objetivos propuestos y la meta.

Lo primero y fundamental de una organizacién debe ser el grupo de

personas que la conforman.

La organizacién también es un conjunto de roles que sé interactian

y que se entrelazan.

Desarrollo organizacional: Es un cambio planeado que requiere
diagnésticos sistematicos, el desarrollo de un plan de mejoramiento, y la

movilizacion de recursos para llevar a cabo los propoésitos.
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Desarrollo individual: Proceso de crecimiento que tiene cada individuo en

lo personal y profesional en una organizacion.

ANETA: Automoévil Club del Ecuador, es una entidad creada con el

propdsito de dar atencién a quienes requieren de sus servicios, ya sea

como escuela de conduccién, como entidad de asistencia mecanica o

también en el campo deportivo.

Indicadores verificados en la encuesta.

- Participacién de los individuos en la organizacion.

- Educacion

- Formacion

- Capacitacién

- Beneficios Institucionales
- Seguridad

- Necesidades existentes.
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CAPITULO IV

ANALISIS DE RESULTADOS

En el presente capitulo se analiza e interpreta los datos obtenidos
de la aplicacién de la encuesta dirigida a los funcionarios de ANETA,
entre los que encontramos a  personal directivo, administrativos,
supervisor, psicometistas ( sicologos técnicos) e instructores. La
jurisdiccién que corresponde a este trabajo, corresponde a la matriz de
Automovil Club del Ecuador “ANETA”, ubicada en la Av. La Pradera 3031
del Distrito Metropolitano de la ciudad de Quito, entidad desde donde
parten las directrices de trabajo y que ha sudo seleccionado para la

realizacion del presente trabajo.

De acuerdo a las respuestas presentadas, se han elaborado los
cuadros y graficos o diagramas de barras y pastel, los mismos que

identifican los datos que han arrojado las preguntas planteadas.

Igualmente se ha aplicado el instrumento correspondiente a la
capacitacion, dirigido a los sefiores Directores o Gerentes de la
Institucién en donde se han puntualizado las necesidades prioritarias que

se manifiestan dentro de la organizacion.

Para visualizar de mejor forma, es necesario explicar que los
cuadros se han distribuido de la siguiente manera:
- Pregunta planteada.
- Items a investigar, frecuencias y porcentajes
- Se presenta luego el grafico ( barras o pastel) y se realiza la
interpretacion de los datos obtenidos.
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Con el animo de tener un conocimiento claro de la consulta que se
ha realizado, se adjunta como anexo ( ANEXO 1), los cuestionarios
aplicados y que han servido de base para la investigacion.

CUESTIONARIO DIRIGIDO A
PERSONAL ADMINISTRATIVO E INSTRUCTORES DE
ANETA.
OBJETIVO PLANTEADO
Reconocer las falencias que existen en cuanto a ingreso de

personal, capacitaciéon y organizacion institucional.

CUESTIONARIO:

1. Usted ingreso por concurso de merecimientos?

Cuadro No, 1

Opinidn No personas |Porcentaje
SI 20 19%

NO 85 81%
TOTALES 105 100%

SI
19%

asi
ENO

81%

GRAFICO 1- INGRESO POR CONCURSO
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El resultado indica que solo el 19% de empleados de ANETA han
ingresado a través de concurso de merecimientos. El 81 %, han
ingresado a ANETA por recomendaciones, o0 por relacion con los

directivos ( sin consenso).

Se deduce que no ha existido un sistema de seleccion de personal

en la institucion.

2. Qué funciones le han sido asignadas dentro de ANETA?

Opinién No personas (f) | Porcentaje
Secretaria de la Direccion 1 1%
general

Secretaria de la Direccion de 1 1%
Escuelas

Psicotecnista 3 3%
Supervisor 1 3%
Instructor de Conduccion 90 85%
Mecanico 3 3%
Jefe de NOmina 1 1%
Miembro de counter 5 5%
TOTAL 105 100%

5% 1%%3%1%

85%

GRAFICO 2. FUNCIONES ASIGNADAS
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La encuesta determina que han trabajado para esta encuesta 105
personas, distribuidas entre directivos, personal administrativo, técnicos
(psicometistas, mecanicos ), personal de atencion al publico, supervisores
y finalmente los instructores de conduccion, que corresponden al nimero
completo de elementos de la muestra fijada para la realizacion del

presente Trabajo.

Corresponde el 85% a los instructores quienes ocupan el mayor

namero de profesionales .

3. A gué unidad administrativa pertenece su cargo?

UNIDAD ADMINISTRATIVA No personas (f) | Porcentaje
Gerencia General 2 2%
Gerencia de Escuelas 100 95%
Direccion de Personal 2 2%
Gerencia Administrativa 1 1%
TOTAL 105 100%

95%

GRAFICO No.3. UNIDAD ADMINISTRATIVA
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En relacion con las respuestas a la pregunta 2, se puede
manifestar que el 95.2% de empleados pertenecen a la Direccién de
Escuelas, pues en el cuadro anterior observamos que el 85% ha sido
asignado a esta Direccion. Esto demuestra que en esta direccion se
concentra la mayor poblacion mientras que para las otras direcciones no

existen recursos humanos.

4. A donde acude usted, cuando necesitatomar una decisiéon?

UNIDAD ADMINISTRATIVA No personas (f) |Porcentaje
Gerencia General 1 0.95 %
Gerencia de Escuelas 102 97.15%
Direccion de Personal 1 0.95%
Gerencia Administrativa 1 0.95%
TOTAL 105 100%

1%

97%

GRAFICO 4. DONDE ACUDE PARA TOMAR DECISIONES
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Las estadisticas demuestran que el 97% de personas acuden al
Director Nacional de Escuelas, quien ha concentrado la mayor cantidad
de responsabilidades, pues de él dependen las secretarias, los
recaudadores de valores, los asistentes de counter, los supervisores, los

psicotécnicos los mecanicos y finalmente los instructores.

5. Su cargo le permite tomar decisiones?

OPINION No personas (f) | Porcentaje
S 7 7%
NO 98 93%
TOTAL 105 100%
SI
7%
NO
93%

GRAFICO 5. CARGO-TOMA DE DECISIONES
El 7 % corresponde a cinco personas las mismas que tienen

capacidad de tomar decisiones, lo que mas ha llamado la atencién es que

en este grupo se encuentra el personal de secretaria de la
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institucion,quienes asumen la responsabilidad de la Direccion General o
de la Direcciéon Nacional de Escuelas, cuando los jefes no estan
presentes.

Finalmente se evidencia que el 93% de personas no tienen la
capacidad de tomar decisiones, lo que demuestra que en esta

organizacion se mantiene el sistema piramidal muy acentuado.

6. Cual de las Gerencias tiene mayor responsabilidad segun su
criterio?

UNIDAD ADMINISTRATIVA No personas (f) | Porcentaje
Gerencia General 27 26%
Gerencia de Escuelas 78 74%
Gerencia de Personal 0 0%
Gerencia Administrativa 0 0%
TOTAL 105 100%

GRAFICO 6. GERENCIAS CON MAYOR RESPONSABILIDAD
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El 74% de los empleados de ANETA, considera que la Unidad
Administrativa de mayor jerarquia o0 que tiene mayor rango de
responsabilidad es la Gerencia o Direccion Nacional de Escuelas, porque
es la que concentra el mayor niumero de empleados y ha asumido una
serie de disposiciones no reglamentarias que van desde la atencién en los
counters de servicio al publico, hasta el cobro de valores por diversa
indole.

El 26% considera a la Direccion o Gerencia General de ANETA,
como la que tiene mayor rango de responsabilidad, pues a ella le
corresponde la toma final de decisiones. Las demas direcciones son
elementos de asesoria 0 ayuda especifica con poca capacidad de tomar
decisiones en el espacio que le corresponde a cada una de ellas.

7. Harecibido capacitacién en ANETA?

OPINION No personas (f) | Porcentaje
Sl 12 11%
NO 93 89%
TOTAL 105 100%

11%

89%

GRAFICO 7. CAPACITACION EN ANETA
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Como se puede determinar en los resultados de la encuesta, el
89% de los funcionarios indican que jamas se les ha capacitado en la
entidad, el 11% restante afirma que si han sido capacitados. Lo anterior
demuestra que ANETA no ha considerado la necesidad de capacitar y
actualizar en los conocimientos y actitudes al recurso humano que trabaja

alli.

8. Ha recibido capacitacion por parte de ANETA para el cargo que

desempefa?.

OPINION No personas (f) | Porcentaje

SI 6 6%

NO 99 94%

TOTAL 105 100%
6%

94%

GRAFICO 8. CAPACITACION DE FUNCIONES
El 94% de los empleados manifiestan que no han sido capacitados

en sus funciones y corresponde a un total de 99 personas. El 6% restante

si han sido capacitados en los cargos que desempeiian.
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9. Qué cursos le ha ofrecido ANETA, durante su permanencia en la

institucion?

OPINION No personas (f) |Porcentaje
Conduccion 5 5%
Relaciones Publicas 2 2%
Atencion al cliente 1 1%
No he recibido cursos 96 92%
TOTAL 105 100%

2%

92%

O Conduccién H Relaciones Publicas
O Atencién al cliente. E No he recibido cursos

GRAFICO 9. CURSOS RECIBIDOS POR PARTE DE ANETA.

La estadistica demuestra que el 92% de los funcionarios de
ANETA, no han recibido ningun tipo de capacitacion y un 5% indica que
han realizado cursos de conduccion. Esta informacion corrobora con lo

manifestado en las preguntas anteriores acerca de capacitacion.
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10. Qué cursos cree usted que le ayudaria para mejorar su

desempefio en el cargo que ocupa?

OPINION — CURSOS No personas (f) |Porcentaje
Supervision 3 3%
Atencién al cliente 14 13%
Evaluacion 12 11%
Relaciones humanas 45 43%
Computaciéon 23 22%
otros 8 8%
TOTAL 105 100%
8% 3% 13%

11%

43%

GRAFICO 10.CAPACITACION NECESARIA

Los funcionarios de ANETA, consideran que es necesaria la

capacitacion en relaciones humanas que pueda ofrecer esta institucion, la

misma que ayudara mejorar el desempefo en sus actividades y mantener
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un mejor nivel en las relaciones interpersonales. Por otra parte existe de

parte de ellos una predisposicién absoluta para la capacitacion.

Analizando el esquema presentado se puede observar que el 43%
solicita un curso de relaciones humanas, El 22% que corresponde a 23
empleados necesitan un curso de computacion, demuestra que los
funcionarios requieren conocer programas especificos que apoyen a su

trabajo y aprender a operar paquetes computacionales especificos.

Los funcionarios que tienen trato directo con el publico, en un 13%
consideran necesario la realizaciéon de un curso de atencion al cliente, a

fin de poder trabajar en forma técnica .

Los porcentajes restantes son simplemente complementarios y que
corresponden a la minoria de funcionarios encuestados. Por lo visto es
necesario que ANETA organice un sistema de capacitacion que deberia
ser manejado por la Gerencia Nacional de Escuelas, mediante la asesoria
de la Direccion Pedagoégica y de la Supervisibn de Escuelas de

conduccion.

11. Conoce usted si por cursos de capacitacién o formacidn recibe

estimulos institucionales?

OPINION No personas (f) | Porcentaje
Si 6 6%

NO 99 94%
TOTAL 105 100%
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6%

94%

GRAFICO 11 ESTIMULOS POR CAPACITACION

A pesar de que el 6% manifiesta conocer que hay estimulos para
quienes se hayan capacitado en beneficio de ANETA, sin embargo no
existe ningln documento que ampare esta afirmacién. De igual manera,
personal que trabaja por mas de quince afos en la institucion manifiesta
desconocer el otorgamiento de bonificaciones adicionales, ascensos o

situaciones similares para los empleados.

Es necesario que se capacite a los funcionarios de ANETA y a la
vez que de acuerdo con el curso recibido se incentive a los asistentes con

algun estimulo.

12 . Cuél es la funciéon que cumple el departamento de personal y su
Gerencia en ANETA:

OPINION No personas (f) |Porcentaje
No se 18 17%
Atender al personal 52 50%
Ingreso y salida de funcionarios 35 33%
TOTAL 105 100%
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17%
33%

50%

GRAFICO 12. FUNCIONES DEL JEFE DE PERSONAL

El 50% considera que la funcion que cumple el departamento de
personal y su direccion es atender al personal, es decir buscar un
bienestar para los empleados.

El 17% desconoce las funciones y estd representando a 18
personas Yy finalmente el 33% considera que le corresponde a esta unidad
administrativa solo el ingreso y salida de los empleados de ANETA.

A pesar de que el 50% esta consciente de que la funcion del
Departamento de Personal es la de atender a los funcionarios de la
empresa. De lo anterior se puede colegir que no existe canales de
informacion adecuados y al que tengan acceso los empleados y que no
existen manuales de funciones para los diferentes departamentos de
ANETA.
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13 . Quién es el Jefe de Personal?

OPINION No personas (f) |Porcentaje

Gral. Miguel Angel Piedra 67 64%

Sr. Wilson Rios 11 10%

Sr. Gorky Obando 27 26%

TOTAL 105 100%
26%

CUADRO 13. QUIEN ES EL JEFE DE PERSONAL

El 64 % ( es decir la mayoria) de los funcionarios consideran al
Gral. Miguel Angel Piedra como el Jefe de Personal, pero de acuerdo con
la pregunta formulada no es la respuesta correcta, pues una persona es el
Jefe de personal y otra el Gerente Nacional de Escuelas. EI 10%
consideran al Sr. Wilson Rios como Jefe de personal, sin embargo él no
es el Jefe de Personal. De la misma manera consideran que el Jefe de
personal es el sefior Gorky Obando, quien es el Director General de
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ANETA, Ninguno de los encuestados ha indicado que el sefior Diego
Castillo, a quien le conocen como Jefe de ndmina es quien ocuparia esta
funcién dentro de ANETA.

14. Cudl es la funcion que desempefia el Gerente Nacional de
Escuelas de Conduccién?

FUNCION No personas (f) |Porcentaje
Dirigir las escuelas de Conduccion 84 80%
Dirigir toda ANETA 21 20%
TOTAL 105 100%

GRAFICO 14. FUNCION QUE DESEMPENA EL GERENTE NACIONAL
DE ESCUELAS DE CONDUCCION

Segun el 80% de funcionarios de ANETA le corresponde al
Gerente Nacional de Escuelas, dirigir todo lo referente alos cursos de
conduccidn que tiene la escuela, sin embargo hay un 20% que considera

gue dirige él toda la institucién. Esto permite ratificar el desconocimiento
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de las funciones que tiene cada direccion y ademas demuestra que no

existe una organizacion establecida en la empresa.

15. Quién es el Gerente Nacional de Escuelas de Conduccién?

OPINION No personas (f) |Porcentaje

Gral. Miguel Angel Piedra 93 89%

Sr. Gorky Obando 12 11%

TOTAL 105 100%
11%

89%

GRAFICO 15 QUIEN ES EL GERENTE DE ESCUELAS

El 89% de los funcionarios reconocen al General Miguel Angel
Piedra como Gerente Nacional de las Escuelas de Conduccion. Sin
embargo el 11% de los empleados consideran que él es el Director
General. De acuerdo con los resultados se colige que existe falta de
informacion, que no hay una buena comunicacion y tampoco una buena

organizacion en esta empresa.
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16. Cudl es la funcion que desemperia la gerencia administrativa?

OPINION No personas (f) | Porcentaje
Responsabilizarse por los pagos 20 19%
Administrar al personal 15 14%
Entregar insumos 10 10%
Controlar la entrega y distribucién 60 57%
de vehiculos

TOTAL 105 100%

19%

14%
57% 0

GRAFICO 16 FUNCION DE LA GERENCIA ADMINISTRATIVA.

El 57% del personal ( 60 personas) consideran como funcién de la
Direccién Administrativa el control de vehiculos. siendo que esta funcion

la realiza el Sr. Supervisor de Escuelas.

El 19% de los funcionarios sostienen que la Gerencia
Administrativa es la encargada de efectuar los pagos, el 14% 14%

Administrar el personal y el 10% entregar insumos.
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En realidad, la Gerencia Administrativa se encarga del control de
los recursos econOmicos, materiales y humanos. A través de la
informacion obtenida, se evidencia el desconocimiento de las funciones

gue desempefian cada una de las gerencias.

17. QUIEN ES EL GERENTE ADMINISTRATIVO

OPINION No personas (f) | Porcentaje

Sr. Wilson Rios 97 86%

Sr. Roberto Rodriguez. 16 14%

TOTAL 105 100%
14%

86%

GRAFICO 17. QUIEN ES EL GERENTE ADMINISTRATIVO
El 86% de los empleados consideran que el Gerente Administrativo

es el sefior Wilson Rios y un escaso 14% reconocen realmente al Sefior

Roberto Rodriguez al frente de la Gerencia Administrativa, con lo que
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gueda demostrado que muy pocos empleados conocen los cargos de los
Gerentes de ANETA.

ENCUESTA 2

APLICADA PARA CONOCER ASPECTOS DE CAPACITACION

1. Dentro de los conocimientos actuales y requeridos por su
departamento o unidad de operaciones, indique cuéles son los
requerimientos de capacitacion que su personal requiere para
desenvolverse mejor en las funciones que realiza, detalle

cuantos empleados lo requieren.

CONOCIMIENTOS No personas (f) |Porcentaje
Computacion 8 9%
Atencion al cliente 6 6%
Redaccion y estilo 1 1%
Pedagogia y didactica 90 84%
TOTAL 105 100%

84%

O Computacion B Atencion al cliente
OO Redaccién y estilo O Pedagogia y didactica

GRAFICO 18. CONOCIMIENTOS REQUERIDOS POR PARTE DEL
PERSONAL.
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Se puede constatar que el 84% de empleados requieren
capacitacion en pedagogia y didactica, segun los Directores y se
comprende porque la mayoria de ellos son instructores, es decir
profesores de conduccion vehicular y necesitan conocer metodologias
gue les permita facilitar el proceso de aprendizaje a los alumnos que
asisten a los cursos de manejo, ademas ayuda para su evaluacion y
aprobacion. En definitiva los instructores deben ser maestros.

El 9% de los empleados que atienden los counters desconocen el
movimiento general en cuanto a cursos, capacidades y horarios, para lo
cual deben solicitar informacion a la secretaria de la Direccion de
Escuelas, raz6n por la que es importante que todos aprendan
computacion para operar los equipos y a fin de dinamizar los procesos a
través de la computaciéon en red.

Existe también la necesidad de un grupo de funcionarios (6%) que
atienden al publico quienes consideran la necesidad de tomar un curso
de atencién al cliente, lo que demuestra que existe la falencia en este
campo.

Para el area de secretaria 1% se necesita un curso de redaccion y
estilo. El porcentaje es minimo por las pocas secretarias con que cuenta
ANETA.

2. Segun sus observaciones y opiniones, determine cuéales han sido
para usted los problemas mas frecuentes que sus empleados han

tenido en el transcurso de este afo.

OPINION No personas (f) |Porcentaje
Atencion al cliente 9 9%

Manejo de archivos 3 3%

Irregularidad de asistencia 33 31%
Uso de recursos didacticos 15 14%
Planificacion curricular 45 43%
TOTAL 105 100%
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% 3%

43%

31%

14%

GRAFICO 19. PROBLEMAS INSTITUCIONALES DETECTADOS POR LA
GERENCIA

Como se puede observar el grupo que mas problemas ha tenido
es el de los instructores, quienes no conocen como planificar sus clases y
desconocen los recursos didacticos que se pueden utilizar en las clases
de conduccioén, ya que sumados los dos rubros suman 57%. Otro
problema detectado cuyo porcentaje asciende al 31% es la irregularidad
en la asistencia, es necesario que se motive a los empleados para que
asistan puntualmente a realizar sus labores, para lo cual la empresa debe
mantener un clima organizacional agradable y acogedor. Ademas como
ya se observo los empleados encargados no han recibido capacitacion en
lo referente a relaciones humanas, y eso repercute en los problemas que

se han presentado en la atencién a clientes.
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3. Para mejorar el nivel de calidad de ANETA, qué habilidades

necesitan desarrollar los empleados que estan a su cargo?

a) EFICIENCIA Y EFICACIA EN EL SERVICIO

OPINION No personas (f) |Porcentaje
Eficiencia y eficacia en el servicio 105 100%
—0%
—0%

100%

CUADRO 20 A. EFICIENCIAY EFICACIA EN EL SERVICIO.

Se considera que para que una institucion funcione
competitivamente se requiere que la totalidad de funcionarios demuestren
eficiencia y eficacia en el servicio, de manera que la imagen publica de
ANETA, sea ideal, y ese es el sentir de los funcionarios pues todos
consideran que este aspecto es el mas importante.

b) ) AGILIDAD Y DINAMICA PREPONDERANTEMENTE

OPINION No personas (f) |Porcentaje
Agilidad y dinamia 98 93%
No consideran preponderante 7 7%

TOTAL 105 100%
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0%
0%

93%

GRAFICO 20B. AGILIDAD Y DINAMICA PREPONDERANTEMENTE

Los miembros de atencion al cliente y empleados de counters, son
quienes deben cumplir un elevado indice de agilidad y dinamismo, debido
a la funcién que desempenfan, pues el cliente requiere de una atencion
agil y totalmente eficaz, demostrando asi la capacidad de la empresa y su
solvencia, por lo mismo el 93% considera que es una necesidad

preponderante, mientras que el 7% no lo considera asi.

c) FORMACION TECNICA Y PEDAGOGICA NECESARIA.

OPINION No personas (f) |Porcentaje
Formacion técnica pedagogica 90 86%
No necesaria 15 14%
TOTAL 105 100%
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86%

GRAFICO 20.C. FORMACION TECNICA Y PROFESIONAL

Tomando en consideracion que de 105 empleados, 90 de ellos son
instructores, o0 sea el 86% considera importante que tengan una
capacitacion continua y permanente en pedagogia y didactica a fin de
complementar su formacion profesional y alcanzar los objetivos
institucionales previstos en calidad de empresa de capacitacion, el 14%

considera que no es necesaria.

d) ETICA PROFESIONAL

La ética profesional es primordial en la vida de los empleados.

OPINION No personas (f) |Porcentaje
ETICA PROFESIONAL 105 100%
PRIMORDIAL

TOTAL 105 100%
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GRAFICO 20 D. ETICA PROFESIONAL.

La ética profesional, es otro de los aspectos mas delicados e
importantes, pues como es conocido existen graves presunciones de
ventas de licencias, trdmites fuera de lo legal en otras instituciones, por lo
gue ANETA vy todo el personal de directivos y empleados consideran que
su personal debe poseer una moral sélida que demuestre honestidad y
profesionalismo en el desempefio del trabajo.

119


http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22

CI)'ck Here to upgi
Unlimited Pages:i

Your complimentary
use period has ended.
Thank you for using
PDF Complete.

CAPITULO V

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Del analisis de los resultados obtenidos en el cuestionario y la encuesta

aplica generan las conclusiones que se las plantea en dos éareas

fundamentalmente

CONCLUSIONES .

Aparte de este Reglamento general, no se ha generado ningln
documento que demuestre una organizacion general o peor aun una
tentativa de distribuir funciones.

ANETA, no dispone de un organico estructural ni funcional que
identifique cada una de las autoridades y las lineas de relacién entre
los grupos alli dispuestos.

El Reglamento general, dispone la organizacibn a partir de un
Gerente General, sin embargo en ANETA, se ha creado tres
gerencias que tienen la misma denominacion y que corresponden a
la General, de Escuelas y Administrativa.

La Gerencia General no dispone de un distributivo general de
funciones, motivo por el cual, se confunden acciones entre ésta
Gerencia y la de Gerencia Nacional de Escuelas.

La Gerencia General es practicamente vitalicia, pues ha habido
Gerentes generales que han permanecido en este puesto hasta 15
afios consecutivos, sin que haya oxigenacién en este cargo o cambio
de politicas.

La Gerencia Nacional de Escuelas por el tiempo de 8 afos, ha
estado bajo el mando de dos Comandantes Generales de la Policia

Nacional en servicio pasivo, quienes aprovechando su conocimiento
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en cuanto a legislacion policial, han generado un desarrollo
progresivo en la Institucién.

El hecho de que sean solamente policias las personas que dirigen
ANETA, ha verticalizado las estructuras, es asi como no se ha visto
la necesidad de crear espacios pedagdgicos para mejorar el nivel de
ensefianza de la Institucion.

Existe una sola persona que cumple funciones de Gerente
Administrativo y que corresponde al Supervisor de Escuelas.

No se cumplen politicas de desarrollo de recursos humanos dentro
de la Institucion.

ANETA, no dispone de un Plan Institucional ni peor aun de una
politica definida que permita avanzar en los cambios tecnoldgicos y
organizacionales que se presentan.

ANETA, no cuenta con estructuras que se preocupen por la
organizacion en general.

El personal Administrativo en cierto momento se considera como el
inmediato superior para poder impartir disposiciones a la falta de los
gerentes, especificamente el personal de secretaria.

Se ha asignado a las secretarias una jerarquia tan alta que no
equivale ni a su formacién ni a su ubicacion dentro del organigrama
gue deberia existir.

Se han asignado demasiadas responsabilidades a la Gerencia de
Escuelas, inclusive se toma personal de esta unidad para que realice
cobros de inscripciones, matriculas y otros detalles mas sin que
tengan ellos alguna responsabilidad.

No existe un area eminentemente contable o que apoye la cobranza
de todo valor monetario.

La labor del Supervisor de Escuelas es tan ambiguo y tan amplio que
a mas de sus multiples obligaciones también se le determina otra

funcién que no le corresponde cual es la de registrar a las personas
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(funcionarios) que ingresan y que salen de la institucién y ademas
controlar las inasistencias de los empleados.

Existe un Jefe de ndomina, que supuestamente deberia ser el
Gerente financiero quien realiza el pedido de cheques y en su
oficina se efectlan los pagos cada fin de mes, sin embargo no se le
ha encargado otra actividad de las que han sido asignadas a los
otros Gerentes.

El Gerente General de Escuelas, es quien da a los funcionarios
licencias en el trabajo sean cortas o largas, segun su necesidad, sin
importar la unidad administrativa a la que pertenezcan.

No se ha llegado a visualizar la necesidad puntual de realizar una
Planificacion estratégica de la Institucién, por parte de los Gerentes
ni tampoco por parte de los empleados.

EL sistema de Archivos de ANETA, se encuentra en 50 cajas de
cartén arrojadas en uno de los s6tanos de la Institucion.

No se tiene un documento que indique el ingreso y salida de
documentacion de ninguna de las Gerencias.

No existen planificaciones realizadas por la Gerencia Nacional de
Escuelas referente a los cursos desarrollados.

No se conoce quien se encarga de las organizar las evaluaciones.
No hay un departamento de planificaciébn pedagdgica y de control
académico.

No se dispone de un sistema de ingresos de personal.

El 90% del personal ha ingresado por recomendaciones.

En sintesis no hay organizacién administrativa ni académica en
ANETA.

CONCLUSIONES ACERCA DE LA CAPACITACION

No se han dado cursos de capacitacion en ANETA, dirigidos a
mejorar la calidad de trabajo de los funcionarios.
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Los cursos a los que han accedido los funcionarios han sido por
cuenta propia.

Los funcionarios necesitan capacitacion en las areas de su
desempeiio.

Los funcionarios desconocen el organico estructural de la empresa y
no saben de las funciones de los directivos.

La empresa no se ha interesado en organizar talleres de
informacion.

Los funcionarios trabajan en un mismo cargo desarrollando acciones
gue son repetitivas y han llegado a formar parte del sistema.

Al no haber un plan operativo, no existen planes de capacitacion.

No existe un departamento o unidad de Desarrollo Administrativo
gue planifigue los cursos de capacitacion y el desarrollo de la

Organizacién en general.

RECOMENDACIONES

Con el fin de mejorar la calidad y el servicio de la Escuela de

Conduccion de Automévil Club del Ecuador “ANETA”, se plantean la

siguientes recomendaciones, las mismas que amparadas en el

documento final de la propuesta, darian un espacio para reorganizar la

institucion y aplicar nuevas directrices que orienten su trabajo.

ANETA, necesita que se realice un documento general que consolide
su crecimiento y desarrollo.

ANETA debe crear en forma progresiva todos los instrumentos que
viabilicen su funcionamiento y determinen su organizacion.

ANETA a través de sus organismos directivos, deben encontrar un

espacio para crear un organico posicional.

123


http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22

3 C(I))rgpl):lete

CI)'ck Here to upg

Unlimited Pages

Your complimentary
use period has ended.
Thank you for using
PDF Complete.

ANETA, debe crear en base del organico posicional, un manual de
funciones, que sin salirse del esquema consignado en el registro
Oficial 03, habilite su crecimiento.

ANETA , deberé a través del Organico funcional determinar acciones
para cada uno de sus miembros y procurar que todos los
funcionarios conozcan lo que la institucion se realiza.

ANETA, es un entidad que necesita una buena organizacién, motivo
por el cual deberia desarrollarse un programa de reingenieria que
habilite todas sus instancias y a su vez proyecte su desarrollo.
ANETA, tiene el personal técnico suficiente para ejecutar sus
acciones pero necesita que se complemente especialmente en el
area pedagogica, porque la mayoria de empleados estan en la
Escuela de Conduccién.

Se debe distribuir de mejor forma las funciones de sus empleados a
fin de que se optimicen los recursos y cada uno tenga actividades
propias que cumplir.

La identificacion de funciones del personal de ANETA estd en un
elevado grado de obsolescencia, motivo por el cual se cruzan
funciones y se desconocen actividades.

Se sugiere la creacion de un departamento de relaciones publicas a
fin que se retire de la Gerencia o gerencia de escuelas esta
actividad.

ANETA debe crear un departamento de planificaciéon pedagdgica,
dependiente de la Gerencia Nacional de Escuelas, dada la
connotacion formativa de la entidad.

La institucibn debe disefiar sus propios instrumentos para
evaluacion, diagnéstico y control de acuerdo con su naturaleza.

Los instructores, deberan tener conocimiento de didactica a fin de
poder aplicarlos en el proceso de interaprendizaje que se requiere

para la aprobacion de los cursos.
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Se debe concretar las acciones del Supervisor de Escuelas,
permitiéndole que se responsabilice Unicamente de lo que es manejo
de cursos y control de estudiantes matriculados para los distintos
Cursos.

El manejo de los recursos econémicos, deben centralizarse en una
sola gerencia a fin de que otras instancias que no tienen ninguna
relacion con el aspecto financiero no tengan como funcién la
econOmica- administrativa.

Se debe establecer un archivo general, dirigido por la secretaria de la
Gerencia General, quien en forma conjunta con un técnico de archivo
podran resguardar la informacién que ingrese o salga de la
institucion.

Se deberd realizar un plan general de capacitacion para ser
desarrollado con todos los empleados de ANETA.

Una vez conocidas las necesidades de capacitacion se debera trazar
un cronograma de fechas y tiempos en los que los funcionarios

reciban capacitacion si descuidar sus sitios de trabajo.
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CAPITULO VI

PROPUESTA

MODELO PARA MEJORAR LA ORGANIZACION DE LA ESCUELA DE

CONDUCCION DEL AUTOMOVIL CLUB DEL ECUADOR. ANETA.

1. INTRODUCCION.

El desarrollo general de ANETA, ha venido a menos desde el afio
de 1999, fecha en que mediante Decreto Ejecutivo, se determina que
corresponde a las Escuelas de Conduccion, emitir el certificado
correspondiente de aprobacion de los cursos de manejo a todas aquellas
personas que desean ser calificados como conductores sportman o
profesionales, dependiendo de la categoria del curso al cual se han
inscrito y aprobado.

Sin embargo, de ser una entidad que tiene mas de 20 afios en el
pais ha sido calificada como una de las mejores escuelas establecidas

impartir cursos correctos de conduccion.

También ha sido objeto de cuestionamientos tanto internos como
externos, que han creado malestar en su cotidiano accionar, es asi como
en los meses de noviembre y diciembre del afio 2003 se conoce de la
entrega de licencias a profesionales del volante sin aprobar los cursos
pertinentes o0 que han realizado acciones fraudulentas para su
adquisicion, en ciertas entidades que cumplen similar funcion que ANETA
dentro del Pais.
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La demostrada falta de seriedad y organizacién institucional y de los
recursos humanos que en este tipo de organizaciones obliga a realizar
este estudio que brindara un aporte real y concreto a base de la
investigacion que en cualquier momento servir4 para la realizacion de
una reingenieria institucional en ésta u otras organizaciones. Automovil
Club del Ecuador (ANETA), ésta es una institucién creada como Escuela
de Aprendizaje, cuyo propésito fundamental es el de constituirse en una
escuela de conduccién gque faculte a los nuevos conductores a obtener su

licencia de manejo calificada,

Como se ha analizado, ANETA tiene en su organizacion graves
falencias, no solo en el manejo de los recursos humanos, lo que ha
llevado a perder su buen nombre y por ende ha creado conflictos internos,
ademas existen otros problemas originados por la falta de una correcta
administraciéon y distribucion general y adecuada de todos los recursos
gue forman parte de esta Institucion.

No se debe olvidar que dentro de este problema estan los usuarios,
personas a quienes se les debe ofrecer un servicio con calidad y
excelencia. La Institucion debe preocuparse por la eficiencia, eficacia y
calidad en el servicio, pero los problemas que afronta no permiten
controlar facilmente los ambientes y condiciones de su actividad
permanente, tampoco determinar el grado de poder y control que tienen
la distintas instancias, pues deben existen varios gerentes que deben

responder a las necesidades especificas de a empresa.
MISION — VISION DE AUTOMOVIL CLUB DEL ECUADOR. ANETA.
VISION.

La visibn que se plantea para ANETA, es la de contribuir al
desarrollo del Automovilismo nacional a través de procesos de
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capacitacion en conduccion; conduccion defensiva y conocimiento cabal
de la Ley de Transito y Transporte Terrestre, asi como constituirse en el
unico centro de formacién a conductores que brinde a los usuarios la
mejor formacién y la posibilidad de realizar sus préacticas en el mejor
centro de formacion vial fuera de carreteras y circulacion vehicular en

ciudad.

La infraestructura general y funcional de ANETA, y en especial el
parque de Educacion vial, posiciona a esta institucion como el mejor
centro de capacitaciéon para conductores del Pais, tomando en cuenta que
en la actualidad todo conductor, debe aprobar el curso correspondiente, el
mismo que debera reunir condiciones de calidad y seguridad, que es el
objetivo principal que esperan las entidades que la han calificado como

apta para dar la titulacién a los nuevos conductores.

MISION.

e Capacitar a las personas que desean obtener su licencia de
conducir en el marco de lo dispuesto por las Leyes que regulan a
las escuelas de conduccion.

e Orientar el trabajo técnico y pedagdgico de los instructores,
responsables de los cursos de capacitacion.

e Entregar a los cursantes la mayor cantidad de informacion teérica 'y
practica a fin de alcanzar un conocimiento cabal de la Ley de
transito en el campo atinente a los conductores y los derechos de
los peatones.

e Garantizar las practicas de conduccion en vehiculos de primer
orden que reunan las condiciones de seguridad para los cursantes
y garanticen un aprendizaje globalizado de la parte técnica, tedrica
y mecanica.

e Alcanzar los mas altos indice de eficiencia y eficacia en el servicio

gue brinde ANETA a los cursantes de conduccion.
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e Disminuir los accidentes de transito en funcion de una capacitacion
bien concebida, sustentada en una correcta planificacion y el uso
adecuado de los recursos que se entreguen a los alumnos, como

soporte del aprendizaje tedrico y practico.

MARCO LEGAL.

Mediante Decreto ejecutivo No. 3568, suscrito por el entonces
Presidente de la Republica. Dr. Gustavo Noboa, se emite el reglamento
de organizacién para la Escuela de Conducciéon de Automdvil Club del
Ecuador, que norma a su vez la ejecutoriedad de las acciones previstas
como Centro de formacion de nuevos conductores, sus fines se
encuentran determinados en el Art. 1, Capitulo | referente a las finalidades
dice: “... Las Escuelas de capacitacion de conductores no profesionales
son las personas juridicas encargadas de impartir los conocimientos,
destrezas y habilidades necesarias para que los egresados puedan optar
por una licencia de conducir tipos A y B, con el objeto de acceder a la
conduccion en forma responsable y segura, de vehiculos motorizados

legalmente autorizados para esta categoria....”.*?

En cuanto a su Organizacion y de acuerdo al Art 3. “... Las escuelas
de capacitacion de conductores no profesionales, contaran en su
organizacion con un Gerente general, un supervisor, un asesor técnico en
educacion y seguridad vial, un psicologo educativo, un secretario, un
tesorero, un cuerpo docente conformado de profesores e instructores y los
empleados indispensables...”.

Es decir que existe el marco legal pertinente para la existencia de
ANETA.

12 Registro Oficial No. 3 del lunes 20 de enero del 2003. Afio 1 Pgs del 5 al 12.
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IDENTIFICACION DE LOS PROCESOS DE DESARROLLO.

Los procesos de desarrollo que deben ser considerados para un
mejoramiento organizacional e individual del Automévil Club del Ecuador

ANETA, son los siguientes:

- Crear un Organico Estructural y Funcional para el normal desarrollo
de la empresa.

- Crear un verdadero proceso de seleccién de personal.

- Manejar componentes de crecimiento de personal, dentro de los
cuales encontramos: capacitacion, seguridad , planes de beneficio
social y compensaciones salariales.

- Crear instrumentos para procesos ciclicos de evaluacién de
desempefio y

- Crear un programa general de desarrollo organizacional.

Los procesos de desarrollo permitiran un mejoramiento del nivel de
la Organizacion de ANETA asi como el crecimiento individual de cada

uno de los empleados y de la organizacién en general.

No se debe descuidar el papel preponderante que cumple el
recurso humano en la Organizacion en desarrollo pues a medida que
crece, sus objetivos son mas amplios, tanto por el servicio que prestan
como por las relaciones que van generandose en el trayecto de su

desarrollo.

ESTRATEGIA PARA LA INTEGRACION DE LOS PROCESOS DE
DESARROLLO INDIVIDUAL Y ORGANIZACIONAL DE ANETA.

Una vez realizada la investigacion respecto a la organizacion de la

empresa Automovil Club del Ecuador ANETA y con los resultados
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obtenidos a través de encuestas y cuestionarios aplicados a Directivos y
empleados de la institucion, se han planteado las conclusiones
correspondientes, de las cuales resaltamos las siguientes.

- Se necesita un proceso profundo de reorganizacion institucional,
para lo cual se debera partir del disefio de una politica concreta
gue marque el desarrollo de Automovil club del Ecuador ANETA,
en cuanto constituirse en Escuela Nacional de Conduccion.

- Se deben crear instrumentos de organizacion institucional tales
como Organico estructural, manual de funciones y siendo alin mas
profundos un reglamento interno que permita conocer a cada uno
de los empleados en cualquiera de sus jerarquias las
responsabilidades que tienen cada uno de ellos asi como conocer

todos sus derechos.

Como se comprende este proceso de organizacién implica un
tiempo para su planificacion y desarrollo, lo que de alguna manera
direcciona los cambios que se realizaran en lo organizativo sin descuidar

paralelamente la capacitacién del recurso humano.

BUSQUEDA DE SOLUCIONES ALTERNATIVAS DE LOS PROCESOS.

Dentro de la propuesta quien ha realizado la investigacién propone
gue como parte de la misma y con el fin de iniciar los procesos de cambio,
se genere un organico estructural, del cual deriven las funciones de los
empleados en sus distintos niveles, de esta manera se habria dado un
paso inicial en los procesos internos que ayudaran a la consecucion de
este cambio.

Los elementos que se plantean en la propuesta son.
- Un organigrama estructural de ANETA.
- Un modelo preliminar del manual de funciones, basado en el

Organigrama antes indicado.
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Un bosquejo de la forma en que se deberia desarrollar un plan de
capacitacion, en el cual no se puede establecer tiempos ni valores
econdmicos debido a que depende de la organizacion su
aplicabilidad.

Un modelo de evaluacién de desempefio que podria ser aplicado a
los funcionarios y que podria servir de base para quien con
mayores argumentos pueda redisefarlo.
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MODELO PARA MEJORAR LA ORGANIZACION DE LA
ESCUELA DE CONDUCCION DE AUTOMOVIL CLUB DEL

ECUADOR
ANETA
INTRODUCCION

La propuesta legal que se plantea con referencia al desarrollo
organizacional y personal del Automovil Club de ANETA en su Escuela de
Conduccion, radica en tres aspectos fundamentales y que no tiene la

institucion como tal y que son:

1. Orgénico Estructural
2. Manual de Funciones
3. Plan de Capacitacion.

ORGANICO ESTRUCTURAL.

El Orgéanico estructural ha sido realizado sin perder la estructura
general propuesta en el Registro oficial No. 03 del 20 de enero del 2003,
el cual norma en forma muy clara el orden jerarquico y distribucién de las
principales unidades administrativas que deben tener las Escuelas de
Conduccion que en este caso le corresponde a ANETA.

Como explicacion general, es preciso afiadir que para realizar el
manual de funciones, igualmente se han considerado aspectos de suma
importancia como son: el referido Reglamento, que al ser oficial no puede
modificarse en sus partes y de igual manera se ha sustentado en la Ley
de Transito y Transporte Terrestre en su Art. 23. que faculta el
funcionamiento de las referidas escuelas de conduccién , Se coloca una
copia del Registro oficial (ANEXO 2) el mismo hace que se respete sus
contenidos y se revise dentro de la propuesta el valor agregado con el

gue contribuye el presente trabajo.
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El esquema del mismo se ha presentado en la pagina 140 a base
de cuatro gerencias:

Gerencia General.

Gerencia Nacional de Escuelas

Gerencia Administrativa y

Gerencia Financiera.

MANUAL DE FUNCIONES
ANETA

ANETA, esta conformada por Una Gerencia General, Secretaria
General, con una secretaria, conformada a su vez por tres componentes,
el Consejo Académico como organismo asesor, un Departamento de
Relaciones Publicas y un Procurador. La Gerencia Nacional de Escuelas
de Conduccidn, cuenta con un Gerente ,una secretaria académica y los
Departamentos de Planificacion Pedagdgica, Supervision de Escuelas y
Educaciéon y Seguridad Vial, Psicologia y finalmente los 90 instructores
encargados de los cursos de conduccién. La Gerencia Administrativa
estd constituida por los Departamentos de personal y de servicios.
Finalmente la Gerencia Financiera con el Departamento de Contabilidad y
Presupuesto.

Las funciones que tiene cada una de las Gerencias y Unidades se

detallan a continuacion:
GERENCIA GENERAL

OBJETIVOS:
- Administrar los Organos de ANETA en aspectos Técnicos,
Administrativos y Financieros.
- Tener relacion interna y control de las gerencias Nacional de

Escuelas, la Administrativa y la Financiera.
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FUNCIONES: GERENTE GENERAL

Ejercer la representacion legal de ANETA, su Direccion,
Coordinacién y Supervision de todos sus servicios y dependencias
de acuerdo con la Ley y Estatutos de la misma.

Arbitrar las medidas mas convenientes, para la correcta
organizacion Administrativa de ANETA.

Dirigir y Fiscalizar la gestion Administrativa Financiera de ANETA.
Servir de érgano regulador en las relaciones con los diferentes
niveles DE ANETA y externamente con entidades Publicas y
Particulares.

Conocer y resolver: Consultas, Reclamaciones Administrativas y
Apelaciones, relacionadas con la buena marcha DE ANETA. Sus
resoluciones seran de Ultima instancia.

Cumplir con los articulos dispuestos en él o los soportes legales de
creacion de esta Institucion, asi como los del orgéanico estructural y
funcional de la empresa

Vigilar la correcta recaudacion, custodia e inversion de los recursos
econémicos de ANETA vy presentar con oportunidad las
reclamaciones y demandas que fueran del caso.

Dirigir las Politicas Generales DE ANETA para ser aplicadas en
todos y cada uno de sus departamentos y servicios.

Conocer y aprobar el informe Anual de la Situacion General de
ANETA, el Presupuesto General, el Plan de Inversiones, el Balance
de los Estados Financieros y demas Proyectos de Desarrollo de la
entidad.

SECRETARIA GENERAL
RELACION DE DEPENDENCIA :GERENCIA GENERAL.
OBJETIVO:

Brindar a ANETA adecuados servicios de Secretaria, Archivo y

Comunicacion.
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ESTRUCTURA

SECRETARIA GENERAL.
ARCHIVO

FUNCIONES DE LA SECRETARIA GENERAL

Prestar a la GERENCIA GENERAL el servicio de Secretaria.
Recibir, distribuir y controlar la correspondencia Interna y Externa
de ANETA.

Absolver consultas y contestar asuntos de caracter cotidiano
referentes a las acciones del Director de ANETA que sean
requeridos por los usuarios del sistema.

Llevar los Libros, Registros y Formularios Oficiales vy
responsabilizarse de su conservacion, integridad, inviolabilidad y
reserva.

Organizar, centralizar y mantener actualizado el Archivo general de
ANETA.

Tramitar la correspondencia y llevar un Registro de Ingresos y
envios de la misma.

Conferir con conocimiento de autoridad competente, copias Yy
certificaciones.

Recopilar y conservar debidamente organizados, los Instrumentos
Legales que amparen el trabajo de Legalizacion de Documentos:
Aprobacion de cursos de conduccién para la obtencién de licencias
de manejo.

Cumplir y hacer cumplir sus funciones y obligaciones

PROCURADOR
RELACION DE DEPENDENCIA: GERENCIA GENERAL.
OBJETIVO:

Brindar el apoyo Juridico, a la GERENCIA GENERAL y demés

Departamentos de ANETA.
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FUNCIONES DEL PROCURADOR INSTITUCIONAL.:

- Asesorar en materia Juridica a la GERENCIA GENERAL, y demas
gerencias, asi como de las otras dependencias de ANETA.

- Elaborar y tramitar los Contratos, que debe Suscribir la
GERENCIA GENERAL y las otras gerencias.

- Elaborar Proyectos de Convenios, Reglamentos, Instructivos y
mas documentos legales.

- Ejercer el Patrocinio de ANETA cuando fuere actor o demandado.

- Emitir Informes previos a la Convocatoria de concursos para
Adquisiciones o Licitaciones.

- Analizar los documentos habilitantes para la Legal Celebracion de
los Contratos.

- Emitir Informes Previos a la terminacion Unilateral de los Contratos.

- Mantener actualizado y controlado, un Registro de los Contratos
gue realiza su Dependencia.

- Realizar los Tramites Administrativos que involucre Interés de
ANETA en las Instancias Administrativas.

- Presentar a la GERENCIA GENERAL, Informes Mensuales sobre
la gestion de su Area.

DEPARTAMENTO DE RELACIONES PUBLICAS
RELACION DE DEPENDENCIA: GERENCIA GENERAL.
OBJETIVO:
Difundir los objetivos, realizaciones y actividades que desarrolla
ANETA, dentro y fuera del contexto nacional.

FUNCIONES GENERALES:
- Elaborar reportajes, entrevistas, comentarios, cronicas y otras
informaciones de ANETA.
- Orientar, realizar y supervisar las acciones relativas al area de su

competencia.
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- Planificar y Ejecutar una Politica de Informacion en campafias
publicitarias, comunicacién interna y externa de ANETA que
permita ampliar la cobertura de los usuarios a nivel Nacional.

- Coordinar diariamente con la unidad de Supervision, con el fin de
verificar las necesidades de uso de los vehiculos de difusion.

- Planificar y controlar el sistema de promocion en base de la
continua evaluacion de eventos y actividades con las direcciones
de Planificacién y Académica.

- Disefar y aplicar un Programa de Relaciones Interinstitucionales
gque apoyen el desarrollo de ANETA.

- Promocionar las acciones de ANETA que permitan fortalecer la
imagen Institucional.

- Cumplir las tareas que en el campo de su competencia le encargue
la GERENCIA GENERAL.

- Informar de su gestion, en forma permanente a la GERENCIA
GENERAL.

GERENCIA NACIONAL DE ESCUELAS.
RELACION DE DEPENDENCIA : GERENCIA GENERAL
OBJETIVO :
- Dirigir, controlar y organizar la parte atinente a las Escuelas de
Conduccion a nivel nacional
FUNCIONES DEL GERENTE GENERAL.:
- Organizar el sistema general de atencién y servicio al cliente
incluyendo a su personal
- Dirigir y controlar el manejo de documentos en las Escuelas de
Conduccion.
- Controlar el nivel de calidad de servicio que se brinda a los clientes
y las nuevas necesidades que se generen a través del tiempo.
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Disponer al Director de Planificacion Pedagdégica la distribucion
horaria, la planificacion, modelos curriculares y cursos de
capacitacion.

Controlar el normal funcionamiento de los documentos a su cargo.

DEPARTAMENTO DE PLANIFICACION Y EVALUACION
PEDAGOGICA
RELACION DE DEPENDENCIA: GERENCIA NACIONAL DE

ESCUELAS.

OBJETIVO:

Dirigir la Planificacién Institucional Curricular y demas Proyectos de
ANETA

FUNCIONES DEL JEFE DEL DEPARTAMENTO PEDAGOGICO.

Llevar en forma sistematica y magnética los procesos de
investigacion y disefio curricular.

Dirigir la planificacion macro y micro — curricular.

Planificar y coordinar los procesos de Capacitacion del Sistema.
Disefar los instrumentos y recursos didacticos necesarios para el
desarrollo de los cursos de conduccion.

Planificar el modelo de Supervisiébn y evaluacién académica a
ejecutar en ANETA.

Dirigir la Planificacion Estratégica y Operativa de ANETA, en
intima relacion con el Supervisor de Escuelas.

Apoyar en las tareas de Coordinacion, Supervision y Evaluacion de
ANETA.

Apoyar todas las acciones, que requiera ANETA en el &mbito de la
Planificacion pedagdgica.

Asesorar a la GERENCIA NACIONAL DE ESCUELAS, en el &mbito

de su competencia.
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Cumplir con las tareas que la GERENCIA NACIONAL DE
ESCUELAS disponga.

Mantener permanentes reuniones con el Supervisor de Escuelas a
fin de conocer la organizacion y manejo de recursos que involucren
esta unidad a fin de tomar las decisiones correspondientes
Entregar a la Gerencia Nacional de Escuelas de manera bimensual
un informe de las actividades realizadas por este departamento

DEPARTAMENTO DE SUPERVISION

RELACION DE DEPENDENCIA: GERENCIA NACIONAL DE ESCUELAS.
OBJETIVO:

Supervisar la buena marcha y la distribucion l6gica de recursos de la
Escuela de Conduccion de ANETA.

FUNCIONES DEL JEFE DE SUPERVISION

Revisar personalmente las ndminas de los alumnos que ingresen y
gue se remite a las distintas Direcciones de Transito.

Informar a la Gerencia Nacional de Escuelas acerca de toda
novedad, asi como de las necesidades presentadas en cada curso.
Verificar el desempefio técnico de los profesionales que trabajan en
ANETA en calidad de psicologos, instructores y técnicos que tienen
contacto permanente y trabajan con el publico y usuarios del
sistema.

Manejar y determinar la necesidades logisticas de cada grupo.
Supervisar el desarrollo de los cursos tedricos y practicos en
coordinacion con el Director de Planificacion Pedagdgica.

UNIDAD TECNICA DE EDUCACION Y SEGURIDAD VIAL

OBJETIVO:

Mantener la organizacion y actualizacion permanente de los

contenidos que dictaran los instructores de seguridad vial asi como crear
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nuevas estrategias que promuevan la practica permanente de disciplinas

propias de un buen conductor.

FUNCIONES DEL JEFE DE LA UNIDAD TECNICA DE EDUCACION Y

SEGURIDAD VIAL.

- Revisar, analizar y recomendar planes 'y programas de estudios sobre
educacion y seguridad vial;

- Preparar y dictar conferencias de actualizacion sobre educacion y
seguridad vial a los instructores de las escuelas de conduccién;

- Orientar a los instructores de educacion vial en modelos de
evaluacion tedricos y practicos sobre el tema.

- Supervisar en forma aleatoria las clases teodricas que, dictan los
profesores sobre educacion vial;

- Revisar y recomendar en forma conjunta con el Director de
Planificacion pedagdgica y el Supervisor de Escuelas la
actualizacion permanente de los manuales del conductor, de
manera que sea un material educativo, técnico y funcional.

- Asesorar al Gerente Nacional de Escuelas en lodo lo relacionado

con educacion y seguridad vial;
DEPARTAMENTO DE PSICOLOGIA
RELACION DE DEPENDENCIA: GERENCIA NACIONAL DE ESCUELAS.
OBJETIVO:
Emitir el criterio profesional en el campo psicoldgico y de habilidades

para poder iniciar los cursos de formacion.
FUNCIONES DEL JEFE DE PSICOLOGIA Y PSICOMETRIA.

- Receptar y evaluar los exdmenes psicotécnicos haciendo uso del
equipd técnico adecuado.
- Informar al Gerente Nacional de Escuelas acerca de los resultados de

los examenes psicosensométricos realizados;
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Mantener un archivo de los exdmenes psicosensométricos realizados

a los estudiantes de las escuelas de conduccion.

INSTRUCTORES (de conduccién, de primeros auxilios, policialesy

mecanicos)

RELACION DE DEPENDENCIA: GERENCIA NACIONAL DE ESCUELAS.
OBJETIVO:

Brindar una capacitacion de calidad en las areas de su competencia.
FUNCIONES DE LOS INSTRUCTORES:

Elaborar las Planificacion micro — curricular: en coordinacion con el
Departamento de Planificacion.

Elaborar los M6dulos dentro de su especialidad.

Evaluar el curriculo de su especialidad: en coordinacién con el
Departamento de Planificacion.

Investigar y mejorar los medios tecnolégicos especificos.

Presentar propuestas ciclicas de evaluacion en las éareas de su
competencia: en coordinacion con el Departamento de Planificacion.
Crear instrumentos de evaluacion continua: en coordinacién con el
Departamento de Planificacion.

Trabajar en forma coordinada con el Director de Planificacion
pedagdgica.

Evaluar el avance académico con la intervencion del Departamento de
Planificacion.

Presentar informes periodicos al Departamento de Planificacion.
Cumplir con las disposiciones superiores.

Brindar asesoria a los alumnos que lo necesiten, en forma presencial o

escrita.
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GERENCIA ADMINISTRATIVA
RELACION DE DEPENDENCIA: GERENCIA GENERAL.

OBJETIVO:
Aplicar las Politicas DE ANETA tendientes al mejoramiento de la Gestion

Administrativa, Financiera y de servicios.

ESTRUCTURA
-  Gerente
- Personal

- Servicios

FUNCIONES GENERALES.

- Colaborar con la GERENCIA GENERAL en las Labores de
Direccién, Coordinacion y control de la Gestion Administrativa de
ANETA.

- Dirigir, Organizar, Planificar y Evaluar los Sistemas, Métodos y
Procedimientos de la Administracion de Personal, y servicios de
ANETA.

- Elaborar Proyectos de Reglamentos, Manuales, Instructivos y mas
Documentos normativos de indole Administrativo.

- Supervigilar las actividades Administrativas, de las sucursales de
ANETA.

DEPARTAMENTO DE PERSONAL

RELACION DE DEPENDENCIA: GERENCIA ADMINISTRATIVA.
OBJETIVO:

Optimizar la administracion de Recursos Humanos, utilizando adecuados

Sistemas Técnicos Operativos.

FUNCIONES DEL JEFE DEL DEPARTAMENTO DE PERSONAL
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Implantar sistemas Optimos y adecuados que permitan la
realizacion de acciones Operativas de nomina y de Administracion
de Recursos Humanos.

Elaborar y mantener actualizados, las normas, Reglamentos e
Instructivos y definir, Aplicar y Controlar los Métodos vy
Procedimientos que permitan optimizar el manejo de nomina y
Recursos Humanos.

Aplicar Procedimientos Administrativos y Técnicos en el
Reclutamiento Seleccién, Promocion, Evaluacién y Movimientos del
Personal.

Mantener debidamente organizados y actualizados Registros y

Expedientes Individuales del Personal.

DEPARTAMENTO DE SERVICIOS GENERALES.
RELACION DE DEPENDENCIA: GERENCIA ADMINISTRATIVA
OBJETIVO:

Administrar y controlar los recursos materiales y de mantenimiento.

FUNCIONES

Establecer sistemas de control sobre la utilizacion y mantenimiento
de los Vehiculos.
Controlar y Distribuir la conserjeria y limpieza de las diferentes
Areas de ANETA

GUARDALMACEN
FUNCIONES:

Llevar un Kardex de control de los Bienes Recibidos y Entregados

exigiendo los Justificativos Pertinentes.
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- Controlar los niveles de stock medios y minimos de los materiales
bajo su control, informando novedades de inmediato a su autoridad
Superior.

- Organizar y responder por el buen uso de los Bienes a su cargo.

- Mantendré& actualizado los Inventarios de los Bienes a su cargo.

- Rendird la caucion que exija la Autoridad respectiva, para el

desempeiio de sus Funciones.

REPROGRAFISTA
FUNCIONES
- Mantener en buen estado de funcionamiento las maquinas de
fotocopiado y reproduccion de material impreso.
- Recibir, organizar y realizar reproducciones de la documentacién
de la Organizacion.
- Realizar trabajos de reproduccion y encuadernacion de
publicaciones, y demas documentos de ANETA.

GERENCIA FINANCIERA
RELACION DE DEPENDENCIA: GERENCIA GENERAL
OBJETIVO .
Planificar y Administrar los Recursos Econdmicos y Financieros a
corto, mediano y largo plazo, en armonia con las Politicas y Estrategias
que formule la GERENCIA GENERAL de ANETA.
ESTRUCTURA
- Gerente financiero
- Contabilidad.
- Pagaduria.
FUNCIONES DEL GERENTE FINANCIERO
- Formular la Proforma Presupuestaria de Ingresos y Egresos.
- Formular y Ejecutar el plan Econémico Financiero de la Institucion,

a Corto, Mediano y Largo Plazo y evaluar su aplicacion.
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- Supervisar el funcionamiento adecuado y oportuno de los sistemas
de Presupuesto, de Inversiones, de Contabilidad y de Pagaduria.

- Cumplir y hacer cumplir las disposiciones legales y reglamentarias
vigentes, asi como las emanadas por las autoridades superiores.

- Programar el Presupuesto de Operaciones e Inversiones de
conformidad con los Planes y Politicas de ANETA

- Elaborar el Presupuesto DE ANETA en base del Andlisis de la
Informacién presentada por sus Dependencias.

- Controlar y Evaluar las actividades de los Presupuestos de
Ingresos y Egresos.

- Planificar el uso de los Recursos Financieros de ANETA en base
de la permanente evaluacion y actualizacion del Plan Financiero

- Cumplir el ciclo Presupuestario de acuerdo con la Técnicay la Ley.

- Formular e Implantar Sistemas de Recaudacion.

- Mantener Registros actualizados del Inventario y del movimiento
Econdmico de los Centros Provinciales.

- Informar periédicamente sobre la gestion de su area, a la Gerencia

General.
CONTABILIDAD

RELACIONES DE DEPENDENCIA: GERENCIA ADMINISTRATIVA Y
GERENCIA FINANCIERA
OBJETIVO
Responder al Gerente administrativo y financiero sobre todos los
movimientos de valores de la institucién
FUNCIONES:
- Aplicar las Politicas y Normas que permitan Sistematizar y Evaluar
los Procedimientos Contables de ANETA.
- Implantar el sistema de Contabilidad Unico de ANETA y mantener
permanentemente actualizados los Registros Contables.
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Elaborar Balances de cada Cuenta, Reportes y Estados
Contables.

Formular los estados Financieros consolidados.

Participar en la elaboracion de la Proforma Presupuestaria.

Realizar el Levantamiento de Inventarios de Activos Fijos y Bienes
Muebles de las Areas Administrativas y Técnicas, de ANETA y sus
Sucursales.

Establecer los Procedimientos necesarios que permitan conocer
diariamente el movimiento y las disponibilidades con que cuenta
ANETA.

Informar periédicamente sobre la gestion de su area, a la Gerencia
administrativa y financiera de la entidad.

PAGADURIA
RELACION DE DEPENDENCIA : DEPARTAMENTO FINANCIERO
FUNCIONES :

Administrar la Recaudacion, Custodia y Pago de Valores.
Consolidar la Informacién proveniente de los Centros Provinciales,
en relacion con los Recursos Econdmicos recaudados.

Cumplir las Funciones y Responsabilidades para las que fue
creada.

Cumplir con Leyes y Reglamentos pertinentes y responsabilizarse
de los Recursos Econémicos de ANETA.

Atender oportunamente los Egresos que sean debidamente
justificados, asi como Recaudar con Diligencia los Fondos de
ANETA.

Presentar al Gerente Financiero, informes mensuales sobre su
gestion asi como de las necesidades Presupuestarias.

Suscribir conjuntamente con el Director DE ANETA cuando fuese
el caso, o, Gerente Administrativo y Financiero, cheques vy

comprobantes de pago.
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PROPUESTA PARA DESARROLLO INDIVIDUAL
CAPACITACION

ANTECEDENTES.

Automoévil club del Ecuador, ANETA, es una empresa privada,
cuyos objetivos principales se encaminan hacia el mejoramiento de los
niveles de conduccién al ser corresponsales de la emision de Licencias
de Conducir a nuevos conductores; en este contexto la Institucion debe
mostrarse al publico en general como entidad eficiente y eficaz, que

permita brindar una imagen con calidad en los servicios que ofrece.

El diagnéstico realizado arroj0 datos concretos acerca de la
necesidad que existe de un proceso de capacitacién dirigido a todo el
personal de ANETA, con énfasis en la retroalimentacion profesional de los
empleados en sus respectivas asignaciones de trabajo.

Se han detectado los siguientes problemas que relacionan la
calidad de desempefio y que exige la capacitacion correspondiente:

- Computaciéon

- Atencion al cliente.

- Redaccion y Estilo.

- Pedagogia y didactica.

JUSTIFICACION.
ANETA, es la institucién que tomaré por su cuenta el desarrollo de

los cursos de capacitacion, permitiendo la asistencia del personal de La

Escuela de Conduccion, conforme las posibilidades de tiempo y las
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partidas presupuestarias que se asignen para este proceso. El nUmero de

personas beneficiarias de esta actividad es de 105.

PLAN DE CAPACITACION

Tomando en cuenta que el recurso humano en toda institucién es
el aspecto fundamental sobre el que recaen la imagen institucional
ANETA debe atender los pedidos puntuales de capacitacion que solicita el
personal y hacer extensivo a otros interesados.

CUADRO GENERAL DE CURSOS DE CAPACITACION.

PRIMER BLOQUE

AREA: COMPUTACION.

NUMERO DE PARTICIPANTES: 8 mas los funcionarios que deseen.
TIEMPO: 25 horas.

TEMATICA ACTIVIDADES TIEMPO
-Introduccion a  la|- Clase teodrica 4
informatica.

- Hardware - Préctica 4
- Sistema Operativo - Clase teérica 2
- Word - Préctica 5
- Excel. - Préctica 5
- Power Point. - Préctica 5

SEGUNDO BLOQUE

AREA: ATENCION AL CLIENTE.

NUMERO DE PARTICIPANTES: 6 Mas los funcionarios que a la fecha
estén interesados.

TIEMPO: 15 horas.
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Con el propdsito de no interrumpir las actividades cotidianas de
ANETA, se ha disefiado el siguiente cuadro con actividades, tiempos,
namero de participantes y temas generales a tratar, los mismos que
deberan someterse a la aprobacion de los Gerentes de ANETA, para su
aplicacion en fechas posteriores.

TEMATICA ACTIVIDADES TIEMPO
- Servicio informacién y | - Clase tedrica 3
asesoria
- Servicio para - Clase teérica 3

comodidad del
cliente.
- Comercializacién de |- Clase tedrica 3
servicios al cliente
- Servicio de peticiones | - Clase tedrica
- Servicio de - Clase tetrica

reclamaciones

TERCER BLOQUE

AREA: REDACCION Y ESTILO

NUMERO DE PARTICIPANTES: 2 Mas los otros funcionarios que estén
interesados.

TIEMPO: 18 horas.

151


http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22

e PDE

CI)'ck Here to up,

Unlimited Pages ¢

omplete

Your complimentary
use period has ended.
Thank you for using
PDF Complete.
TEMATICA ACTIVIDADES TIEMPO
- Solicitud oficial. - Clase teérico/practica 3
- Informes oficiales - Clase teérico/practica 3
- Convocatoriay actas |- Clase teorico/practica 3
- Acuerdos - Clase teérico/practica 3
Resoluciones y
Decretos
- Contratos - Clase tedrico/practica
- Comunicaciones - Clase tedrico/practica
urgentes
CUARTO BLOQUE
AREA: PEDAGOGIA Y DIDACTICA
NUMERO DE PARTICIPANTES: 90
TIEMPO: 18 HORAS ( 6 SABADOS- 3 HORAS)
TEMATICA ACTIVIDADES TIEMPO
- Objetivos pedagogicos. - Clase teérico/practica 3
- Metodologia ( métodos 'y |- Clase teorico/practica 3
técnicas) - Clase tedrico/practica 3
- Recursos didacticos - Clase teérico/practica 3
- Planificacion - Clase tedrico/practica 3
- Evaluacion - Clase tedrico/practica 3

Los cursos seran dictados por profesionales especializados que

contrate la institucion para que desarrollen cada uno de los cursos.

RECURSOS
HUMANOS

facilitadores, dependiendo de la tematica a tratar y de los grupos a

Los recursos humanos necesarios corresponden a uno o dos
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manejar, tal es el caso de los 90 instructores a quienes se les debera
distribuir en grupos (30 personas) por horarios y se necesitaran tres
instructores, para los bloques 1,2 y3 y también tres para el Ultimo bloque

porque el nimero de alumnos es de 90.

Quienes previo a la firma del contrato deberan presentar el
Programa del curso, los materiales audiovisuales y otros que van a ser

utilizados, asi como la forma de evaluacion.

Todo el proceso debera ser coordinado con el Departamento de
Personal y el Departamento de Planificacién y Evaluacién Pedagdgica.

MATERIALES.
Para dictar los cursos propuestos se requieren los materiales
apropiados para el proceso de interaprendizaje. Se utilizard un

retroproyector y un proyector de data y video, una pizarra y otros.

Ademas se entregara a los alumnos (personal), carpetas con

informacién de los contenidos del curso.

ECONOMICOS.

Los costos de cada curso dependen del acuerdo al que llegue la
empresa con los facilitadores contratados.

EVALUACION
Terminado los cursos, le correspondera al Departamento de

planificacion y evaluacion en coordinacion con el Supervisor, realizar la

evaluacion del impacto de la capacitacion, es decir disefiar instrumentos
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gue permitan verificar los procesos antes y después de la capacitacion,
con el propdsito de comprobar si la inversion realizada por ANETA, ha
permitido la consecucién de los objetivos previstos en cada curso y el
Objetivo General: Mejorar los conocimientos, actitudes y valores del

Recursos humano de esta empresa.

ANALISIS DEL MODELO

Los instrumentos que se han generado para la presente propuesta,
son el valor agregado al trabajo que ha presentado la autora del presente
trabajo, dichos instrumentos han sido sustentados en los analisis y el
trabajo que durante tres meses se ha desarrollado al interno de Automdvil
Club del Ecuador ANETA y que corresponden a la fase inicial de cualquier

cambio.

Esta propuesta, se puede hacer realidad previa a la aprobaciéon de
los Directivos de ANETA. Es necesario indicar también que la propuesta
ha sido realizada en apego estricto de la Ley y Reglamentos que amparan
el funcionamiento de ANETA, respetando las instancias principales que
constan en el Reglamento de Operacion de Escuelas de Conduccién
vehicular, agregando Unicamente los componentes que se han detectado
y que han sido evidentes en el trabajo de investigacién aplicado en esta

Institucion.

La aplicabilidad depende de las Autoridades de ANETA y de
guienes sometan a su mejor juicio; éstas pueden ser transformadas o
tomadas de base o si consideran aplicarlas directamente en los cursos.
Esto permitird comprobar los resultados, asi como comprobar el impacto
gque ha tenido la propuesta en el desarrollo de los procesos de
mejoramiento del personal en primera instancia y de la Empresa en

General.
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ANALISIS COSTO-BENEFICIO.

El costo de esta propuesta es relativo en funcién del beneficio que
se obtenga, pues la mayor proyeccién se dara en el momento en que
Automévil Club del Ecuador en su Escuela de Conduccion, pueda brindar
a los usuarios un mejor servicio y un proceso de capacitacion que goce
de confiabilidad, eficiencia y calidad, dejando por demas demostrado que
el diagndstico al cual se llegara con este trabajo ha evidenciado debilidad
mas grande de ANETA que en este caso es el problema de organizacion
interna y la falta de cuidado en el desarrollo individual de los empleados
de ANETA, quienes no se sienten satisfechos en la institucién por no
encontrar crecimiento profesional o institucional que se refleje en su
progreso y evolucibn como miembros activos del Automodvil Club del

Ecuador.
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ANEXOL1.

ENCUESTA PARA DIAGNOSTICO
DESARROLLO ORGANIZACIONAL Y PERSONAL
APLICADO EN ANETA
(ADMINISTRATIVOS DE ANETA)

NOMBRE DEL

OBJETIVO: Determinar las necesidades de organizacion de la empresa
Automdvil Club del Ecuador. “ANETA”.

NOTA: Se solicita comedidamente llenar el presente cuestionario con
la ,mayor veracidad posible, colocando una X en el lugar que
considere adecuado, conforme a su juicio personal.

CUESTIONARIO:
1. Usted ingres6 por concurso de merecimientos?

3. A qué unidad administrativa pertenece su cargo?

Direccion General: .........

4. A quién acude usted, cuando necesita tomar una decisién?
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Direccion General: .........
Direccion de Escuelas..................
Direccion de Personal.................
Direccion Administrativa................

Sl......

7. Cual de las Direcciones tiene mayor responsabilidad segln su criterio?
Direccion General: .........
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12. Qué cursos cree usted que le ayudaria para mejorar su desempefio en el cargo
que ocupa?

13. Conoce usted si por cursos de capacitacion o formacidn recibe estimulos
institucionales?

15 . Cuéndo fue la Gltima vez que a usted le han realizado una evaluacion y
quienes lo hicieron?

ANETA:

159


http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22

Your complimentary
use period has ended.
Thank you for using
PDF Complete.

PDE

Click Here to upgrade to

Unlimited Pages and

Gracias por su colaboracién

160


http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22

Click Here to upgrade to
Unlimited Pages and Expanceciis

ANEXO 2.

161


http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22

P"F Your compli;,
use period has
CO m p | ete Thank you fe

Click Here to upgrade to

Unlimited Pages and Expancecises

162


http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22

P"F Your compli;,
use period has
CO m p | ete Thank you fe

Click Here to upgrade to

Unlimited Pages and Expancecises

163


http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22

P"F Your compli;,
use period has
CO m p | ete Thank you fe

Click Here to upgrade to

Unlimited Pages and Expancecises

164


http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22

Thank you for using
O m p | ete PDF Complete.

Cllck Here to

Unlimited Pag

Your complimentary
use period has ended.

BIBLIOGRAFIA.

ALVAREZ, Hector Felipe; (2000). Principios de administracion; 22

edicion; ediciones Eudecor; Cordoba.

ARGANDONA, Antonio; (1997) La_empresa y el crecimiento

econdmico; volumen crecimiento e inversion de la biblioteca JESE

de gestién de empresas (universidad de Navarra). Barcelona,

ARIAS GALICIA Fernando y Espinosa Victor Heredia. (1999.)
Administracién. (Para el alto desempefio.) Editorial Trillas. 5ta.

Edicién. México.

BLANCHARD Kenneth & O"Connor Michael.(1997) Administraciéon por
Valores. Editorial Norma.

CHIAVENATO Idalberto. (1990). Administracion de Recursos
Humanos. Quinta Edicién. Ed. Mc. Graw Hill.

CHIAVENATO Idalberto. (1997). Administracion de Recursos
Humanos. Editorial Mc Graw Hill.

CHIAVENATO Idalberto. (1997) Introduccién a la Teoria General de la

Administracion. Editorial Mc Graw Hill.

DESSLER Gary. (1990). Administracion _de Personal. Prentice Hall.

Sexta Ediciéon. Pensilvania.

GOMEZ MEJIA Luis R., Davis B. Balkin Robert L y otros.(2001)
Direccién _y Gestién _de Recursos Humanos. Prentice Hall.

Tercera Edicion. New York.

HERNANDEZ Sverblid, Churden, Sherman.( 1981) Administracion de
Personal. Grupo Editorial Iberoamérica.

165


http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22

CI)'ck Here to up,

Unlimited Pages ¢

: Your complimentary

— use period has ended.
Thank you for using

t CO m p I ete PDF Complete.

HERNANDEZ Sverblid, Churden, Sherman. (1994) Administracion de

Personal y Recursos Humanos. 12 Parte Limusa Noriega

Editores.. Vigésima tercera reimpresion.

KLIKSBERG, Bernardo; (1999) El Pensamiento Organizativo; 132

ediciéon; Ed. Tesis Norma; Buenos Aires.

LAMBIN, Jean-Jacques;(1991) Marketing Estratéqgico; 22. Edicion; ed.

Mcgraw-Hill; Bruselas.

LLOYD L. Byars y Leslie W. Rue. ( 1989). Gestién de Recursos

Humanos. Cuarta Edicién.Ed. Mc. Graw Hill.

SPENCER, James; y Otros. (1996) Administracion; 62 edicidn; ed.

Prentice-hall hispanoamericana S.A. México.

WERTHER William B. Jr. y Davis Keith. (1999) Administracion de

Personal v Recursos Humanos. Quinta Edicion. Ed. Mc. Graw

Hill. México.
LINKS

CAMBIO Y DESARROLLO

Carta con Contenido Newsletter sobre: animacion organizacional, cultura
emprendedora

y creatividad para ... La Catedra "Oscar Wortman - Desarrollo de
Vocaciones

www.justoahora.com/ - 16k - En caché - P4ginas similares

CLASE EJECUTIVA

. DESARROLLO ORGANIZACIONAL, ... Desarrollo organizacional
(26-05 al 28-07);Inteligencia emocional para el liderazgo efectivo (31-07 al
02-10).... www.claseejecutiva.cl/2004/diplomado.php?diplo=3 - 32k - En
caché - Paginas similares

166


http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22
http://www.google.com.ec/url?sa=U&start=10&q=http://www.justoahora.com/&e=1102&mr=8E2,508,5_16,a:ph204
http://www.google.com.ec/search?q=cache:fsyOoH2WDXcJ:www.justoahora.com/+DESARROLLO+ORGANIZACIONAL&hl=es&start=10&lr=lang_es&ie=UTF-8
http://www.google.com.ec/search?hl=es&lr=lang_es&ie=UTF-8&oe=UTF-8&q=related:www.justoahora.com/
http://www.google.com.ec/search?q=cache:9Gn6N_BAtWcJ:www.claseejecutiva.cl/2004/diplomado.php%3Fdiplo%3D3+DESARROLLO+ORGANIZACIONAL&hl=es&start=3&lr=lang_es&ie=UTF-8
http://www.google.com.ec/search?q=cache:9Gn6N_BAtWcJ:www.claseejecutiva.cl/2004/diplomado.php%3Fdiplo%3D3+DESARROLLO+ORGANIZACIONAL&hl=es&start=3&lr=lang_es&ie=UTF-8
http://www.google.com.ec/search?hl=es&lr=lang_es&ie=UTF-8&oe=UTF-8&q=related:www.claseejecutiva.cl/2004/diplomado.php%3Fdiplo%3D3

PDE

Cllck Here to

Unlimited Pag

£ _Complete  7nkyoutorusig

Your complimentary
use period has ended.

DESARROLLO ORGANIZACIONAL E INDIVIDUAL

.. El desarrollo organizacional e individual entre otros programas de
cambio; El balanced scorecardcomo una herramienta de cambio
organizacional.. Inicio.
diplomadostec.gda.itesm.mx/cambio_desarrollo.shtml - 36k - En caché -
Paginas similares

DESARROLLO ORGANIZACIONAL E INDIVIDUAL

Desarrollo Organizacional de las empresas y organizaciones en la
gestion y administracion de sus procesos de cambio asociados a la
implementacion

www.cegesti.org/services/organizacional _develop.aspx - 19k - 10 Mar
2004 - En caché - Paginas similares

FUNDAMENTOS DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Formato de archivo: PDF/Adobe Acrobat - Version en HTML
CAPITULO 5 FUNDAMENTOS DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL
MODELOS Y TEORIAS DEL CAMBIO
PLANIFICADO El desarrollo organizacional es un cambio planificado en
el
www.tc.umn.edu/ ~cana0021/1
5/DESARROLLO%200RGANIZACIONAL_PROCESO%20E%20INTERV
ENCIONES%20DEL%20DO.pdf - Paginas similares

LIDERAZGO EFECTIVO
. DESARROLLO ORGANIZACIONAL, ... Desarrollo organizacional
(26-05 al 28-07);inteligencia emocional para el liderazgo efectivo (31-07 al
02-10)....

www.claseejecutiva.cl/2004/diplomado.php?diplo=3 - 32k - En caché -
Paginas similares

POSICION DEL EJECUTIVO Y DIRECTOR... es utlizado en
Reclutamiento y Seleccidén, posicionamiento de Ejecutivos, Desarrollo y
Planeacion de Carrera, Desarrollo Organizacional, Planeacion de
www.hbdilatin.com.ar/organiza/organiza.htm - 4k - En caché - Paginas
similares

167


http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22
http://www.google.com.ec/search?q=cache:97e6egYumpkJ:diplomadostec.gda.itesm.mx/cambio_desarrollo.shtml+DESARROLLO+ORGANIZACIONAL&hl=es&start=6&lr=lang_es&ie=UTF-8
http://www.google.com.ec/search?hl=es&lr=lang_es&ie=UTF-8&oe=UTF-8&q=related:diplomadostec.gda.itesm.mx/cambio_desarrollo.shtml
http://www.google.com.ec/search?q=cache:7LzgwZPw2DcJ:www.cegesti.org/services/organizacional_develop.aspx+DESARROLLO+ORGANIZACIONAL&hl=es&start=4&lr=lang_es&ie=UTF-8
http://www.google.com.ec/search?hl=es&lr=lang_es&ie=UTF-8&oe=UTF-8&q=related:www.cegesti.org/services/organizacional_develop.aspx
http://www.google.com.ec/search?q=cache:d5dxc2awzOgJ:www.tc.umn.edu/~cana0021/1-5/DESARROLLO%2520ORGANIZACIONAL_PROCESO%2520E%2520INTERVENCIONES%2520DEL%2520DO.pdf+DESARROLLO+ORGANIZACIONAL&hl=es&start=9&lr=lang_es&ie=UTF-8
http://www.google.com.ec/search?hl=es&lr=lang_es&ie=UTF-8&oe=UTF-8&q=related:www.tc.umn.edu/~cana0021/1-5/DESARROLLO%2520ORGANIZACIONAL_PROCESO%2520E%2520INTERVENCIONES%2520DEL%2520DO.pdf
http://www.google.com.ec/search?q=cache:9Gn6N_BAtWcJ:www.claseejecutiva.cl/2004/diplomado.php%3Fdiplo%3D3+DESARROLLO+ORGANIZACIONAL&hl=es&start=3&lr=lang_es&ie=UTF-8
http://www.google.com.ec/search?hl=es&lr=lang_es&ie=UTF-8&oe=UTF-8&q=related:www.claseejecutiva.cl/2004/diplomado.php%3Fdiplo%3D3
http://www.google.com.ec/search?q=cache:1ospYg4CxbEJ:www.hbdilatin.com.ar/organiza/organiza.htm+DESARROLLO+ORGANIZACIONAL&hl=es&start=8&lr=lang_es&ie=UTF-8
http://www.google.com.ec/search?hl=es&lr=lang_es&ie=UTF-8&oe=UTF-8&q=related:www.hbdilatin.com.ar/organiza/organiza.htm
http://www.google.com.ec/search?hl=es&lr=lang_es&ie=UTF-8&oe=UTF-8&q=related:www.hbdilatin.com.ar/organiza/organiza.htm

Your complimentary

use period has ended.

om p I ete Thank you for using
PDF Complete.

Click Here to upgrade tt
Unlimited Pages and Ex

AUTORIZACION DE PUBLICACION

Autorizo al Instituto de Altos Estudios Nacionales la publicacion de
esta Tesis, de su bibliografia y anexos, como articulo de la Revista o
como articulo para lectura seleccionada.

Quito, Junio, 2004

FIRMA DEL CURSANTE

DRA. MARIA ELENA SOLA
NOMBRE DEL CURSANTE

168


http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22

Your complii
use period h

Complete Thank you for

PDF (

Click Here to upgrade to
Unlimited Pages and ExpandeciEe

169


http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22

