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SINTESIS

En el mundo contemporaneo de hoy la educacion constituye una premisa
basica para el desarrollo socio econdmico y al mismo tiempao tiene un contenido
profundamente humano, en la transmisién y formacion de valores morales, de la
cultura nacional y universal, vitales para la sociedad y el individuo. En toda
sociedad existe la necesidad de preservar |la cultura siendo éste el encargo
social que debe desarrollar la univarsidad. En esta investigacion se realizo el
diagnostico de la cultura y ciima organizacional de la Preparatoria No.23 de la
Universidad Autonoma de Nuevo Ledn para poder proponer estrategias y
acciones que tiendan al cambio, y a desarrollar una cultura organizacional y a
su perfeccionamiento. En la misma se realiza un estudio tedrico general acerca
del desarrollo organizacional de la Institucién donde se analiza los aspectos
antes mencionados. Por otra parte se realiza un analisis critico sobre la eficacia
de la organizacion estudiando una serie de procesos como comunicacion, toma
de decisiones y liderazgo, que permitird junto al diagndstico de la cuitura
profundizar en la misma, determinando los valores compartidos, |a auditoria de
valores y el estudio de la actitud global directiva que permita tanto al equipo de
direccidon como a los miembros de la organizacidén enfrentar el cambio. Con los
resultados obtenidos y las principales dificultades detectadas en los integrantes
del equipo de direccion, se proponen eiaborar estrategias y un plan de accion
que permita elevar la identidad, racionalidad y el sentido de pertenencia a la

preparatona lo cual propiciara ademas desarrollar la Cultura Organizacional.



1. INTRODUCCION

El papel de la produccién de ceonocimientos en el proceso de desarrollo
sostenible, ha venido ganando espacio en las publicaciones intemacionales en
los ultimos afos. La Educacion Superior como consecuencia de ello, enfrenta
hoy los retos de un nuevo milenio que se perfila como "La sociedad del
conocimiento.”

Los requerimientos de una sociedad en cambio constante determinan
presiones que las Instituciones de Educacion Superior (I.LE.S.) enfrentan en
medio de grandes esfuerzos por brindar un a formacion de calidad; por lo que la
pertinencia, equidad, eficacia y eficiencia centran el quehacer universitario de
hoy y dentro de este contexto la definicion de la mision, objetivos y estrategias
de la universidad cobran particular importancia.

Las universidades gue realmente estan integradas al quehacer social

influyen decisivamente en todos los campos de accion de la sociedad y esta
demanda la necesidad de preservar |a cultura que la precedié y desarrollarla; en
esto consiste el encargo social que debe satisfacer la universidad.
La situacién actual del pais demanda una modernizacion en los sistemas de
direccion de las instituciones universitarias para enfrentar los retos y desafios
que imponen los nuevos tiempos, asi como una realidad en continuo proceso
de cambio.

Se necesita pues una universidad que influya en la reflexidn permanente
sobre el sistema de valores, motivaciones, actitudes y conductas apropiadas
para enfrentar los procesos de generacion del conocimiento, tecnologias y
practicas sociales.

Una universidad flexible, diversa, liberalizadora y de calidad que ejercite
constantemente su capacidad reflexiva para adelantarse a los acontecimientos,

prefigurar los posibles escenarios y dar posibilidad a sus propuestas.



Ademas una universidad para €l hombre y su medio, orientada al progreso
gconomico y social en el marco de un desarrollo sostenible al servicio del
hombre y su habitat.

Una universidad comprometida con el capital humano, con el crecimiento
cientifico y tecnolégico de su comunidad. Sélo asi se promecionara solidaridad
en el marco de la interdependencta de culturas y naciones.

Las universidades para el siglo XXi deben asumir el cambio y el futuro a
traves de aplicaciones de nuevos metodos y estilos de direccion obviando las
formas tradicionales de dirigir. En este sentido los avances que se manifiestan
por la revolucidn econdmica, cientifica, tecnolégica y social, exigen que la
actividad de direccion se transforme profundamente y se adecue a las
caractgristicas de cada organizaciton dado la complejdad de los procesos de
direccion.

La universidad de hoy para garantizar su desarrollo necesita:

o Elevar su capacidad de gestion.

e Mgjorar la infraestructura.

e Acceso a medios de comunicacion.

e Racionalizacion en el manejo de recursos.

o Calidad en cada uno de las procesos.

Ei incremento de la compigjiiad de |as tareas de direccidn y administracion
de las universidades segun Belloso (1998) requiere de una nueva cultura de
gestion universitaria.’

Para lograr el cambio que requieren las instituciones educativas se hace
necesario potenciar el desarrollo organizacional de modo que se lleve a cabo el
cambio de manera consciente, reativa y planificada, buscando modificar los
valores las acciones con el objetivo de elevar la efectividad a través de un salto
cualitativo teniendo en cuenta el enfoque sistémico en toda la institucién.

El desarrollo organizacional implica el cambio planificado; a partir de la situacion

actual se desarrolla el proceso de cambio hasta llegar a la situacion futura.



Para lograr el éxito de nuevos estilos de direccion se requiere de un buena
consolidacion de la cultura organizacional en la institucion, es decir, la
implementacion de los procesos y sistemas administrativos eficientes en lo
referente a la planificacion, el control administrativo, la motivacion vy
estimulacion asi como una informacion necesaria y por supuesto una estructura
organizativa apropiada.

Segun senala Schein (1985) la esencia de la cultura es el conjunto de
supuestos basicos y creencias que;

e comparien todos los miembros de la organizacion.

e Operan sin que el individuo tenga conciencia de ello.

¢ definen lo que las personas “dan por hecho” en relacion al

funcionamiento de la organizacién y su entorno.

Teniendo en cuenta estos cniterios la cultura organizacional es definida como
el conjunto de supuestos basicos y creencias, profundamente arraigadas, que
son compartidas por todos los miembros del grupo e influyén y condicionan de
un modo importante el comportamiento individual 2
La cultura organizacional define la practica de trabajo. El individuo en una
organizacion hace su practica de trabajo, débiimente condicionado por las
formas organizativas (leyes, normas, reglas) y fuertemente condicionado por la
cultura organizacional.

La clave para comprender y evaluar una organizacion consiste en precisar la
cultura institucional en su relacién con las préacticas de trabajo.

Para garantizar un adecuado desarrollo de la cultura organizacional se
requiere formar en las universidades equipos de direccidon que asuman una
actitud directiva, que asegure el éxito de |los subordinados en el desempeno de
sus tareas impulsandolos a cumplir con los objetivos, estrategias metas que se

establezcan en un ambiente sano de trabajo

1.1 Planteamiento del Problema

En consecuencia el problema de esta investigacidon estriba en e

desconocimiento de la cultura organizacional que existe en la Preparatoria



No.23 que permita proponer estrategias que garanticen |la eficacia de la
institucidon en funcion del cambio organizacional y con el esfuerzo de todos los
miembros de |a organizacion y el apoyc de la administracion crear asi una
cultura de calidad.

La situacidn actual de esta area amerita que despleguemos todos los
esfuerzos a un aspecto tan importante como este, ya que en ultima instancia
son los equipos de direccion los que estan llamados a implementar y controlar
las estrategias a realizar con la tendencia que cada miembro de la organizacion
se convierta en agente de cambio.

Ello puede ser enfrentado por un plan de accién que eleve la identidad, la
racionalidad y el sentido de pertenencia de la preparatoria, luego del
diagndstico de la Cultura organizacional.

Por tanto el objeto de estudio lo constituye {a cultura y el clima organizacional y

su campo de accidn son los objetivos y la filosofia que existe en ésta escuela.

1.2 Objetivo

El objetivo principal de estie trabajo es establecer el diagndstico de la
cultura y el clima organizacional de la Preparatoria No.23 y los procesos gue o

integran, sobre |a base de instrumentos aplicados a la muestra estudiada.
1.3 Hipotesis

De este modo se planted la siguiente hipoétesis “si se tiene un modelo de
cultura organizacional y de cuitura de calidad se mejorara el rendimiento y
satisfaccion de los estudiantes en la Preparatoria No. 23"

1.4 Limites de estudio

La presente investigacion tiene como limites de estudio |a Preparatoria No.
23 de la U A N.L. ubicada en Santa Catarina, N.L.

Los métodos basicos utlizados en la investigacion han sido el histérico-logico,

el analisis de expertos, el analisis y |a sintesis y el de investigacidn-accion.



Las técnicas empleadas han sido. encuestas, cuestionarios, entrevistas y
analisis grupal.

La bibliografia consuitada tanto nacional como intemacional en el campo de
direccion gerencial han logrado la valoracion de los diferentes enfoques de este
tematica, haciendo referencia a 12 autores y @ mas de 72 autores consultados.
La novedad cientifica de esta investigacién esta dada por |la actualidad del tema
y la carencia de estudios antericres en este centro por lo que |os resultados de
la misma se revertiran en beneficios de la institucion al permitir a través del
mismo brindar estrategias de trabajo que propicien lograr el cambio
organizacional en funcidon de elevar la eficiencia de la direccidon y el desempenc

institucional.
1.5 METODOLOGIA

La metodologia mediante la cual se pretende alcanzar el objetivo de |a
tesis incluye encuestas de diferentes tipos como clima organizacional, actitud
directiva, etc; A maestros. directivos, administrativo. Se pretende hacer un
diagnostico de la cultura organizacional en la preparatoria, se analizaran |os
resultados y disefiara un modulo apropiado la misma de cultura organizacional y
cultura de calidad.

La investigacién se ha estructurado en cuatro capitulos. En el capitulo | se
realiza un estudio tedrico del desarrollo organizacional en las instituciones
educativas fundamentalmente, vistas éstas como sistemas sociales. Igualmente
contiene la discusion cientifica de acuerdo al planteamiento de los principales
autores consultados en la biblicgrafia acerca de las concepciones mas
generalizadoras de la cultura organizacional y el clima organizacional como
logro de cambio en las instituciones educativas.

En el capitulo Il se plantean los resultades del estudio de la cultura
organizacional de la preparatoria 23 a través de aplicacion de instrumentos que
estudian procesos como comunicacion, toma de decisiones y liderazgo asi
como el estudio de |la achtud directiva, la auditoria de valores y otros para lograr

el cambio que Influyan en el clima organizacional.



En el capitula Il se realiza un estudio de la influencia de |a eficacia de los
grupos tanto de los profesores como estudiantes en la direccién del proceso
docente educativo. En este propio capituio se analiza las necesidades segun
Maslow de los profesores y estudiantes.

En el capitulo IV se presentan las estrategias y plan de accidén para
garantizar |la eficacia de la organizacion valorando aspectos importantes que
sobre la cultura y el clima organizacional se han obtenido en el estudio
realizado. Todo silo incluye las vias para tributar un mayor sentido de
pertenencia. identidad y racionalidad a la preparatoria 23 por los miembros.
Culmina la presentacidon de la tesis con las principales conciusiongs y
recomendaciones a las que hemos arribado con la investigacion.
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Capitulo 2 El desarrollo
organizacional en las
Institucionales Educacionales.

Conceptos y Caracteristicas.

El desarrollo organizacional es un resultado practico y operacional de la
teoria del compartamiento orientada hacia el enfoque sistémico. No es una
teoria administrativa propiamente dicha , sino un movimiento que busca aplicar
la ciencia del conocimiento a la administracién surge en 1962.

El desarrollo organizacional segun Arrieta ( 1999) es todo cambio planeado,

de modificaciones culturales y estructurales, permanentemente aplicado a una
organizacion que visualiza la institucionalizacién de una serie de tecnologias
sociales, de tal manera que 'a srganizacion quede habilitada para diagnosticar,
planear e implementar esas modificaciones con asistencia externa o sin ella.?
El desarrollo organizacional es una respuesta de la organizacion a los cambios.
Es un esfuerzo educacional muy complejo, destinado a cambiar las actitudes,
los valores, los comportamientos y la estructura de la organizacion, de tal modo
que ésta pueda adaptarse a las nuevas coyunturas, mercados, tecnologias,
problemas y desafios que surgen constante y conscientemente.

Alvarez Blanco (1998) define en Planificacion Estratégica en Salud el
desarrollo organizacional como el proceso continuo de perfeccionamiento
institucional como alternativa de adaptacion a las necesidades de los usuarios y

a las condiciones del entorno.*
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Stonner (1996)define el desarrollo organizacional como un esfuerzo de gran
alcance apoyado desde la alta administracidn para mejorar |los procesos de
solucion de problemas y de renovacion de la organizacién, particularmente por
medio de un diagnostico mas efectivo y participativo y una administracion de la
cultura organizacional, con énfasis especial en el equipo permanente de trabajo,
en el equipo temporal y en la cultura intergrupal, con la asistencia de un
consultor de operaciones y la utilizacién de la teoria y la tecnologia de la ciencia
conductual aplicada, que incluye la actividad de investigacion.®
Los origenes del desarrollo organizacional pueden atriburse a una serie
compleja de factores:

1.- La relativa dificultad de las diversas teorias de la administracion en cuanto al
concei)to de organizacion, lo que conlleva a diferentes enfoques y conflictos
entre ellos.

2.- La profundizacion de los estudios sobre la motivacion humana y su relaciéon
en |la dinamica de |a organizacion.

3.- La realizacion de las primeras investigaciones de laboratorio sobre el
comportamiento de grupo.

4.- La diversidad de cambios en el mundo que originaron el desarrollo
organizacional,

5.- Integrar en el estudio de la organizacion un tratamiento sistémico fusionado
la tendencia estructuralista y la del comportamiento humano.

6.- La evolucion del estudio del desarrollo organizacional que al inicio se limité a
conflictos interpersonales de pequenos grupos, luego a todo tipo de
organizaciones humanas mediante distintos medios y metodos en técnicas de
diagnéstico para diferentes niveles organizacionales.

7.- Los modelos de desarrollo organizacional consideran basicamente cuatro
variables. e| ambiente, la organizacion, el grupo social y el individuo.

Segun Jennings Partin (1999) existen dos tipos de escuelas de desarrollo

organizacional.
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La primera escuela relaciona la organizacidon con su medio en cuanto a
capacidad de adaptarse, autorregularse y usar eficazmente sus recursos para
alcanzar sus objetives.

La segunda escuela pone en préactica las paliticas, programas y procedimientos
establecidos por la gerencia.

Este autor, trata de unificar ambas escuelas basandose fundamentalmente
en las teorias del Comportamiento Humano. Su punto focal es el sistema. Su
objetivo es el mejoramiento de la eficacia orgamizacional, estando sus
estrategias de intervencién basadas en las Ciencias del Comportamiento.‘5
El desarrollo institucional se obtiene mediante la interaccion de dos procesos
planiﬁpados de cambio dadcs por:

1.- La promocidn de modelos de organizacion y operacion a partir de
intervenciones en las estructuras y los sistemas de gestion.

2.- La promocidon de modelos de comportamiente por mejoras de los
conocimientos actitudes y habilidades gerenciales.

Todo ello resultara en incrementc de la capacidad operativa de la institucion.
Los principales instrumentos para obtener el desarrollo de una organizacion e
institucion son:

a.- Diagndstico organizacional.

b.- Educacion permanente.

c.- Matrices de campo de fuerzas. ( DOFA y DAOFAOQO )

d.- Planificacion estratégica.

e.- Gestién de calidad.

f.- Reingenieria.

g.- Realidad virtual {imageneria)

Para llevar adelante el desarrollo de una organizacién e institucion puede
utilizarse un grupo de metodologias y abordajes tales como:

- Toma de decisiones

- Gerencia estratégica

- Calidad total

- Productividad
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- Estratégica
- Planeamiento estratégico
- Control estratégico
- Preguntas claves gerenciales
- Gerencia de recursos normar, regular y vigilar

El concepto de desarrollo organizacional esta intimamente unido a otros
conceptos de cambios de capacidad adaptativa de la organizacion.
Existen supuestos basicos del desarrollo organizacional que consideramos
necesario valorar:
a.- Variacion rapida y constante del ambiente: el mundo moderno se caracteriza
por cambios rapidos, constantes y en una progresion explosiva.
b.- Necesidad de continua adaptacion: el individuo, el grupo, la organizacion, la
comunidad, son sistemas dindmicos y vivos de adaptacién, ajuste y
reorganizacién como condicion basica de supervivencia en un ambiente de
cambio continuo.
c.- Interaccion entre la arganizacion y ei ambiente
d.- Interaccion entre el individuo y 1a organizacién: Toda organizaciéon es un
sistema social.
e.- Objetivos individuales y organizacionales.
f.- Cambio organizacional planeado: el liderazgo esponténeo debe ser sustituido
por un liderazgo organizacional con base en el diagnastico y planeacién de
decisiones.
g.- Necesidad de participacién y compromiso: el cambio planeado es una
conquista colectiva y no el resultado de pocas personas.
h.- Correcta comprension y aplicacion de los conocimientos de la naturaleza
humana para el incremento de la eficacia organizacional y del bienestar de |a
organizacion.
I.- Variedad de modelos y estrategias del desarrollo organizacional.
J.- Mejorar la calidad de vida de las organizaciones.

k.- Considerar |las organizaciones como sistemas abiertos.
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El desarrollo organizacional tiene diversas aplicaciones entre ellas: la
modificacion de estrategias administrativas, lograr mayor integracion entre
necesidades individuales y necesidades mutables del ambiente, cambiar
normas culturales, cambiar aspectos formales de la organizacién, mejorar la
colaboracion intergrupal, perfeccionar el sistema de comunicaciones, mejorar la
planificacion y el establecimientos de metas, enfrentar problemas de fusién de
empresas e instituciones, cambiar mativaciones de equipos de trabajo asi como
adaptacion a un nueva ambiente.

Existe el proceso de desarrollo organizacional que consiste en las técnicas y
métodos que pretenden desarrollar nuevos aprendizajes organizacionales y
nuevas formas de enfrentar y tratar un problema, mejorando los medios de
interaccion entre los sistemas teoricos administrativos, personales como
también los medios a través del cual la organizacion se relaciona con el medio
externo. En este sentido el desarrollo organizacional constituye un proceso que
consta de tres etapas:

e recoleccion de datos
e diagnostico arganizacional
e intervencion propiamente dicha.

El desarrollo organizacional ha mantenido una estrecha relacién con la teoria

de los sistemas de donde se desprende que ha ido experimentando cambios

relacionados con la evolucion de ésta importante corriente tedrica.
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2.1 La Institucion Educacional Como Sistema Social.

Las instituciones educacionales surgen en el contexto social y cuitural de
las distintas sociedades y sus misiones deben estar estrechamente

relacionadas con ella.

La educacidn constituye una premisa basica para el desarrollo
socioecondmico por su contenidy nrofundamente humano en la transmision y
formacion de valores moraies y de la cultura nacional y/o universal, vitales para
la sociedad y el individuo.

Las universidades no existen independientemente de las sociedades. Segun
Escotet (1993) “La universidad debe establecer objetivos institucionales que
respondan a una visidon dialéctica de modificar y ser medificada a la vez. de
responder a necesidades locales e internacionales, al integrar lo universal y o
particular, de servir a la comunidad y de servirse de ella, de contribuir al
desarrollo enddogeno pero también al desarrollo sostenido del mundo, de hacer

compatible |a unidad y |a diversidad de saber ser y de saber hacer.” ’

La universidad es una insfilucién social que surge en un determinado
momento histérico a partir de (as condiciones, posibilidades y necesidades que

la misma sociedad genero.

En su devenir histdrico se ha ido transformando y adecuando a las distintas
situaciones histérico-sociales en una relacion de influencia mutua y relativa
independencia. Por tanto, |as instituciones educacionales son consideradas un
complejo fenémeno social con resultados relevantes en la calidad del egresado,
la solucion de problemas cientificos significativos en el desarrollo vy

generalizacion de toda la sociedad.®®

“‘No basta con que la universidad se extienda hacia la sociedad, sino que debe
abrirse para que la sociedad penetre en efla.”’

La universidad contemporanea de hoy, requiere de un aprendizaje permanente

por parte del profesor. Sus ensefianzas deben estar supeditadas a un constante
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proceso de aprendizaje y renovacion. Ademas es necesaria la eficiencia y

eficacia del sistema de |la organizacién.

Desde la segunda mitad del siglo, el desarrollo organizative administrativo y
gerencial de estas instituciones han estado sujetos a diferentes enfoques de
‘management” y administracion de los comportamientos de [as organizaciones

educacionales.

Recientemente se han incorporado técnicas de planificacion estratégica,
evaluacion de proyectos, administracion por objetivos, calidad total y evaluacion

institucional derivadas de los sistemas organizativos de estas instituciones.”

La institucién educacional es un sistema social porque esta compuesta por
un conjunto de elementos interdependientes relacionados en funcion de un
objetiva general que se fijara segun sea el sistema socioceconomico en que esta
institucion  desarrolla su actividad y segun sean las aspiraciones de sus

miembros 891°

No podemos referirnos a la institucién educacional camo sistema social sin
hacer alusion al concepto de organizacion ya que ésta es un sistema social.
Resulta de la aplicacion de la racionalidad a la actividad humana. Son sistemas
tardios relativamente en la historia de la humanidad que surgen cuando es

posible generalizar la motivacion.

Existen diversos criterios de organizacion, Weber (1964) estudié |la organizacion
burocratica que se sustentd en el praceso de racionalizacidn, experimentada en
el mundo Occidental, interpretd las organizaciones como herramientas

analiticas cuyo objetivo es contribuir al analisis de la realidad social.

Segun Etzioni (1965) las organizaciones son el fenomeno caracteristice de la

sociedad moderna.

Para Luhmann (1984) las organizaciones constituyen parte fundamental de la

vida humana y las considera una de |as tres tipos de sistema social.

Segun Stonner(1596) las organizaciones son instituciones sociales gue reflejan

ciertos valores y ciertas necesidades aceptadas culturalmente. Permite que
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vivamos juntos en forma civilizada y lograr objetivos como sociedad, por tanto,
sirven a éstas haciendo del mundc un lugar mejor, mas seguro, mas econdomico

y agradable donde vivir.”

Segin Fernandez Caballero (1997) una organizacion social es un sistema
continuo de actividades humanas, diferenciadas y coordinadas, que utiliza ,
transforma y funde un conjunto especifico de recursos humanos, materiales,
financieros, de ideas y naturales en un grupo unico solucionados de problemas
dedicados a satisfacer {as necesidades humanas, sociales y particulares, en
interaccién con otros sistemas de actividades humanas y de recursos dentro de

su medio. '’

Somos del criteric que éstas formas de conceptuar las organizaciones
aportan aspectos positives ya que nos permite plantear que las organizaciones
como las instituciones educacionales son imprescindibles porque guardan y
protegen la mayor parte de los conocimientos importantes que la civilizacion ha
ido reuniendo y registrando. De esta manera contribuyen a que el conocimiento
sea un puente entre las generaciones del pasado, las del presente y las del

futuro. Permite la satisfaccion personal y la autorrealizacién.

Toda institucion necesita de la organizacion para poeder actuar e interactuar con

su entorno.

Existe otra definicion de organizacidn emitida por Arrieta (1999) que la
conceptualiza como “la coordinacion de diferentes actividades de participantes
individuales con la finalidad de realizar transacciones plasmadas con el
ambiente”® Toda organizacion seglin este autor actia en determinado
ambiente y su existencia como su supeivivencia depende de la manera de

como se relaciona con éste medio.

A su vez la institucion debe ser considerada como un sistema, entendiéndose
como tal, el conjunto de partes interrelacionadas entre si en funcion de un fin.
La estructura de este sistema es el conjunto de relaciones no fortuitas que

unen las partes entre ellas y el todo.
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Para Barnard (1993) es muy importante considerar en este aspecto la
actuacion de las personas miembros de una organizacion las cuales no actuan
individualmente sino interactuando con otras personas, para poder alcanzar sus
objetivos con facilidad, originandose asi las relaciones sociales, en este sentido
las organizaciones son sistemas cooperativos que tienen como base la
racionalidad y ademas son sistemas sociales basados en las relaciones de

personas.'?

Por su parte Scott (1981) al definir la organizacion la identifica como un sistema

racional, como un sistema natural o como un sistema abierto."®

La organizacidon como un sistema racional es concebida como un colectivo
orientado hacia el logro de unos objetivos especificos y que posee una
estructura social con un grado relativamente alto de formalizacion.

La organizacion como un sistema natural es un colectivo cuyos participantes
se ven poco afectados por la estructura organizativa formal, sin embargo,
comparten un interés comdn por |a supervivencia del sistema toman parte en

actividades colectivas informalmente estructuradas para asegurar dicho fin.

La organizacion como sistema abierto es considerada como coaliciones de
grupos cambiantes de intereses que persiguen objetivos elegidos tras una
negociacion. La estructura de coalicidn, sus actividades y sus resultados estan
fuertemente influenciadas por factores ambientales dada la propia naturaleza de

los sistemas abiertos.

Al analiza todos estos conceptos, valorando sus aspectos positivos y negativos
somos del criterio de considerar a las organizaciones como sistemas abiertos y

racionales.

Hay varias escuelas que consideran este tipo de organizacion entre ellas: a
teoria de las relaciones humanas aportada por Lewy y Mayo, que hace énfasis
en la estructura y cuyos principales enfogues son la organizacion informal, la
motivacion, el liderazgo, la comunicacién y dinamica de grupo; la teoria de la
contingencia aportada por Lawrence y Lorsch que hace enfasis en el ambiente

y cuyos principales enfoques son el analisis ambiental y el del sistema abierto;
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el enfoque de Sistema aportado por Siman, March, Cyert y Barnard relacionada
directamente con la teoria general de sistemas cuyo énfasis fundamental es en
las personas y cuyas principales aportaciones es el analisis del proceso de
toma de decisiones de las organizaciones, analisis del proceso de fijacion del
sistema de objetivo de la institucién, el estudio del conflicto organizacional y el

analisis de las comunicaciones.'>'*

Es necesario serialar que la teoria de la administracién en el inicio de los
noventa es el resultado de un proceso acumulativo de aportaciones
precedentes de diversas escuelas o enfogues, algunos anteriormente ya
mencionados.

Los factores que han contribu:do y favorecido la evolucion de la teoria de la

administracién son:

- La constante evolucion de las caracteristicas del entorno, con mayor
complejidad, versatilidad incertidumbre que han obligado a las instituciones
a prestar mas atencidn al entorno.

- Aumento de la competitividad, la cual aumenta el desarrollo de las
innovaciones tecnolégicas

- Mayor dinamismo e intervencion del factor humano, aumentando su
protagonismo cada vez mayor dentro de cualquier institucion.

- Validez de objetivos econémicos y necesidad de valorar objetivos sociales.

Lo anteriormente expuesto nos hace analizar y reflexionar que en este
trabajo consideraremos fundamentalmente el Enfoque de Sistema y algunocs
aspectos positivos del nuevo movimiento de Relaciones Humanas y de la teoria
de la Contingencia.

El enfoque de sistema lo consideramos porque concibe la organizacion
como un sistema unitario e intencional compuesto por partes interrelacionadas,
la concibe como un todo y no como partes separadas y ademas la relaciona con
un ambiente externo mas amplio. Este enfoque se basa en:

o naturaleza dinamica e interrelacionada de la organizacion.
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e marco de referencia para plasmar acciones y anticiparlas con secuencias a
mediano y largo plazo.
» permite entender las consecuencias no previstas gue pueden presentarse

e mantiene el equilibrio entre las necesidades de las partes.

Consideramos algunos aspectos del nuevo movimiento de las relaciones
humanas por concebir a los seres humaros como entes sensible instructivos y
creativos, enfatizando en la importancia de los valores, y el respeto al individuo
asi como su satisfaccion.

Coincidimos con Waterman (1996) ‘que las personas son la fuerza motriz
principal, sélo ellas son capaces de llevar al éxito y defender el entorno de una
organizacion.”'*

Consideramos algunos aspectos positivos de |a teoria de la contingencia
tales como €l advertir |os cambios y las complicaciones de cualquier situacion e
intentar identificar de forma activa la situacion y solucionarla.

Resumiendo consideramos las instituciones educacionales como sistemas
sociales, ya que estan integradas por personas que actuan individualmente,
forman de parte de grupos, con sus intereses externos, considerando el medio
ambiente o entorno con el que interactua, todo ello en funcién de capacidades y
objetivos de la institucion; con sentido de pertenencia que se concibe,
precisamente, en término de orientacion a objetivos que satisfagan las
necesidades de los miembros de la institucion y contribuyan al bienestar de la
sociedad; con identidad propia ya que todos los miembros del sistema
comparten una amplia gama de experiencias, valores compartidos, propositos
de la institucién que requiere de una directiva pensada y pro activa. Todo ello
contribuira al sentido de pertenencia dado por las interrelaciones satisfactorias
de sus miembros, la moral que los identifica que determina el modo de vida de
la institucion, es decir, su cultura organizacional, la cual no es estatica, sino que
experimenta alteraciones en el transcurso del tiempo, dependiendo de las
condiciones externas e internas que influye en las acciones de sus miembros en

forma casi inconsciente.
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2.2 El diagndstico organizacional. Conceptos y

Caracteristicas.

La relacion entre los seres humanos genera procesos psicosociales gue
contribuyen a modificar el desarrollo organizacional, por lo que al analizar las
organizacicnes se trata de conocer las situaciones de las mismas, como se
relacionan los individuos y 10s grupos y como son las dificultades que enfrenta
el sistema organizacional.

Por todo ello es necesario un diagnostico organizacional, 81 tenemos en
cuenta ademas, que estas organizaciones estan sometidas constantemente a
los cambios del ambiente. Este diagnostico es imprescindible, para conocer los
procesos a que estan sometida y ser capaz de utilizarlos en derecho propio.

En su libro Gerencia Universitaria en Salud Alvarez Blanco define el diagnéstico
organizacional como el analisis de la salud interna de las organizaciones en
funcion de los usuarios y del entomo. Refiere que éste analisis puede realizarse
a través de encuestas, observaciones, simulaciones y grupos focales.®

Para llevar a un buen término un diagnostico organizacional debe partirse de
un analisis externo o del medio ambiente y de un analisis interno u
organizacional.

Para realizar un analisis externo hay que evaluar las instituciones a partir
del analisis de su capacidad actual o potencial para responder a los
requerimientos de los escenarios mas probables, ademas definir el papel que
una institucion debe desempenriar en el ambiente externc y en su andlisis de
relacion con instituciones afines, areas de conflictos, de potenciacién y
complementariedad.

Existen variables que permiten analizar el ambiente, entre ellos se encuentran:
» Marco politico

e« Marco juridico

e Mision social

o (Capacidad de autonomia
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e El poder

» Relaciones interorganizacionales e intersectoriales
¢ LOS usuarios

o Los proveedores

e Latecnologia

e Los grupos de presion.

Para realizar el analisis interno debe tenerse en cuenta no scélo {a estructura

sino también el funcionamiento organizativo.
Al analizar la estructura organizativa es fundamental tener en cuenta varios
aspectos: el contenido funcional, la ubicacién, la departamentalizacion, la
complementariedad de areas de competencia y el equilibrio entre niveles de
autoridad.

A su vez al analizar el funcionamiento organizativo se tendra en cuenta: la
comunicacion operativa, las relaciones de coordinacion, la informacion
gerencial, la produccién de servicios y la toma de decisiones.

A continuacion mostramos el modelo de las seis casillas de Weisbord que
permite a los ejecutivos que desean mejorar la organizacién, observar la

interrelacion entre los seis cuadros sin centrarse en una imagen de particular.

. . RECOMPENSAS
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MODELQ DE LAS SEIS CASILL AS DE WEISBORD

Estas casillas se basan en:

Propasitos (vision, mision y objetivos): ¢En que tipo de actividad laboral
(docente, asistencial, empresarial, investigativa) nos encontramos?

Estructura (disposicion espacial) ¢ Cémo dividiremos el trabajo?

Mecanismo dtiles ( entre &reas) ;tenemos adecuadas tecnologias de
coordinacion?

Relaciones o disponibilidad de recursos ; Cémo mejoramos el conflicto entre
las personas? ,,Con tecnologias?

Recompensas o politicas de reconocimiento ;Cémo las tareas necesarias
tienen incentivos?

Liderazgo (formal e informal) ¢, Alguien mantiene en equilibrio los cuadros?
Otros autores denominan al diagnodstico organizacional como el analisis que se
hace para evaluar la situacion de una empresa, sus problemas, potencialidades
y vias eventuales de desarrollo.

Existen otros enfoques de diagndstico organizacional que se basan
fundamentalmente en la eficiencia organizacional enunciando la misma como
el proceso de medicion de la efectividad de una organizacion desde un punto de
vista precisamente. sistémico.

La efectividad incluye la capacidad de desempefo de la tarea, como del
impacto positivo que tiene el sistema organizacional sobre sus miembros.
Autores como Lawler, Nadler y Camman se refieren a tres tipos de

herramientas necesarias para diagnosticar eficiencia organizacional.
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1.- Herramientas conceptuales: que miden conceptos y teorias que permiten
entender como funcionan las organizaciones, como es el comportamiento de
ellas y cudl es la diferencia entre las organizaciones eficientes y las ineficientes.
2.- Técnicas y procesos de medicidn: instrumentos de medicién que ayuda a la
recoleccion de datos acerca del funcionamiento organizacional.

3.- Tecnologia de cambio: aplicar métodcs y procesos especificos para cambiar
pautas de comportamiento mejorando su eficacia.

Por su parte otros autores lo han definido como un proceso de evaluacion
focalizado en un conjunto de variables que tienen relevancia central para la
comprension, prediccidn y control del comportamiento organizacional. Esta
evaluacion se refiere a la organizacion como un todo y considera el rango
complgto de variables que comprende el comportamiento organizacional.
Resumiendo, el sistema organizacional se halla en un proceso de medificacion
constante con su entorno. De esta situacidon, se deriva la necesidad de realizar
diagndsticos organizacionales que permitan conocer el estado actual del
sistema.

El diagnostico organizacional puede tener diversos origenes:

1.- El proceso natural de crecimiento de la organizacion, le cual hace muy dificil
continuar con las mismas esquemas inapropiados por las caracteristicas
actuales-

2.- Ei proceso natural de deterioro de la organizacion.

3.- La necesidad de una organizacion, en un momento determinado, de
enfrentar el problema de la productividad y calidad. Por medio de un diagnostico
puede intentarse buscar una via de superacion a estos problemas de la
productividad.

4- La posibiidad que la organizacion haya sido sometida o lo sera
proximamente a cambios de importancia. Se requiere de un diagnostico para
conocer en impacto que estos cambios pueden generar.

5.- El aumento de la complejidad del entorno de la organizacion demanda un

cambio en la complejidad de la misma.
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6.- La organizacion requiere conacer su propia cultura para poder implementar
a partir de ella esquemas organizacionales de alta calidad y productividad que
permite a la organizacion mantener su identidad.

7.- La organizacion desea mejorar su clima, aumentar la motivacion de sus
miembros para hacer mas agradable el trabajo dentro de ella

Por todo lo anteriormente expuesto, €8s necesario examinar la situacion,
detectar las causas de los problemas, para seleccionar las scluciones
adecuadas. Es por ello que los métodos a utilizar seran diferentes.

Para analizar los distintos tipos de diagnosticos organizacional es necesario
senalar que las organizaciones al presentar caracteristicas sistémicas
compuestas por elementos interdependientes que funcionan en relacion con su
entom.o con el que tienen transacciones regulares, necesita una reflexion de si
misma para hacer suyo un autodiagnostico que permita adoptar decisiones, que
implique los cambios propuestos.

Sin embargo, los propios miembros de una organizacion tienen esquemas
de distincidén compartidos, por esta razén no pueden ofrecer salidas novedosas,
originales, creativas a los problemas de las organizaciones, de ahi que se haga
necesario convertir el autodiagnéstico en un co diagndstico en que un
observador externo colabora con |os observaderes intermos en |la definicion de
problemas y solucicnes que se ofrecen a la organizacion.

Una vez realizado e diagndstico organizacional es necesario que €l mismo
$e incorpore como proceso evaluativo constante a la organizacion,

Este diagnostico tiene que tener utilidad en el devenir organizacional, es
necesario que se considere en las decisiones de |la organizacion.

Existen diversas técnicas para el diagndstico organizacional. Entre ellas se
encuentra la consultaria de procesos. Schein la define como “ un conjunto de
actividades del consultor que ayuda al cliente a percibir, a comprender y a
actuar saobre |os procesos que ocuren en su ambiente”.'®

Toda organizacion, como refiere este autor puede aumentar su eficacia si
aprende a diagnosticar sus propias fuerzas y debilidades. Por tanto, la
consultaria de procesos consiste en el trabajo que realiza el consultor que
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permite a los directivos transformarse en un observador de los procesos propios
de la organizacion. En este aspecto implica un co diagnostico.

Existe otra técnica a la que Kurt Lewis llamo investigacion accion, que es una
forma de identificar y solucionar los problemas a la vez.

La investigacidn accion puede constituir un métedo adecuado de trabajo para
organizaciones pequefias, que necesitan implementar soluciones compartidas y
gue con otro meétodo no puede utilizarse.

El diagndstico de las organizac.ciies es una aproximacion investigativa a uno de

los fendmenos sociales de mayor importancia de nuestra época.
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2.3 La Cultura y el Clima Organizacional como
elementos basicos para lograr el cambio de las

Instituciones Educativas.

El concepto de cultura es nuevo en cuanto a su aplicacidn en las
instituciones educativas. Es una nueva optica que nos permite comprender y
mejorar organizacionalmente a las mismas.

La aparicion y uso creciente del concepto de cultura organizacional en los
ultimas tiempos, obedece a una necesidad de comprender lo que ocurre en un
entorno complejo y sobre todo de explicar porqué algunas cosas que hacemos

en las instituciones educativas fallan y otras no

Este modo de ver dichas instituciones, como una microsociedad, aporta
explicaciones nuevas a los pracesos organizacionales ya que crea acciones

basicas, valores y forma de actuar de sus miembros.

En los momentos actuales el tema de la cultura organizacional ha cobrado
actualidad ya que permite el trabajo interdisciplinario y en equipo. No es hasta
los finales de los arfios setenta y comienzo de los anos ochenta cuando
adquiere la denominacion cultura organizacional toda su trascendencia,
coincidiendo con la creciente importancia del desarrollo humano. No obstante,
como hemas senalado en acapites anteriores desde los afos treinta la Escuela
de Relaciones Humanas dedico un alto porcentaje de su atencidn al estudio del
aspecto humano de las instituciones, por lo que puede considerarsele

precursora de los trabajos que 2n la actualidad estudia a cultura organizacional.

Existen varios conceptos de cultura, Schein (1988) la define como “un
modelo de presunciones basicas (inventadas, descubiertas o desarrolladas, por
un grupo dado al ir aprendiendo a enfrentarse con sus problemas de adaptacion
externa e integracion interna) que haya ejercido la suficiente influencia para ser
consideradas validas y ser ensefadas a 10s nuevos miembros como el modo

correcto de percibir, pensar y sentir los problemas”.?
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Segun Pettigrew (1979) la cultura “se manifiesta por simbolos: lenguaje,
retos, metas... que son creadas y difundidas por ciertos directivos para influir

sobre los comportamientos de los miembros de la organizacién®.'®

Para Ansoff (1985} la cultura estratégica de un grupo es “el conjunto de normas
y valores de un grupo social que determinan su preferencia por un tipo concreto

de comportamiento estratégico”. '

Existen otros autores como Stonner que la definen como “una fuerza basica
que guia la conducta de los empleados”. Normalmente estos permanecen en
una organizacion si su trabaio, €3 permite alcanzar las metas de su existencia y
s su personalidad, actitud y creencias encajan con la cultura organizacional.

Formar parte de una organizacion, es ser parte de su cultura.®

Para Elliot Jacgues "la cultura organizacional esta compuesta por la forma
acostumbrada o tradicional de pensar y hacer las cosas que comparten en
mayer © menor medida todos 1os miembros de la organizacién y que oS nuevos
miembros deben aprender, cuando menos aceptar en parte, para que sus
servicios sean aceptados en la institucion. Se compone de valores compartidos
y de normas de conducta grupal, siendo los primeros los mas dificiles de

modificar’. "’

Por su accion integradora, la cuitura organizacional homogeniza las conductas
personales y refuerza implicitamente el sistema de reglas y la configuracion del
poder: cultura y estructura se refuerzan mutuamente y condicionan las

decisiones y las acciones.

El analisis de la cultura organizacional es muy util al permitirnos analizar cuatro

aspectos esenciales en la gestior del entorno actual.

1.- Permite comprender y predecir el efecto en la implantacion de estrategias

necesarias para el progreso de la organizacion institucional.

2.- Permite valorar y responder mejor a cualquier fenémeno de cambio interno

(es una nueva variable a considerar en un programa de cambio).
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3.- Determina las coordenadas del clima social posible de una organizacion, en

la definicion de los vinculos sociales con sus miembros.

4.- Permite ademas, comprender el concepto de eficiencia que sostiene la
organizacion e incidir en los sistemas de recompensa mas acorde a la cultura

existente.

Al referirnos a la cultura de una institucién hay que tener en cuenta algunos
de sus sentidos mas usuales: comportamientos (observados de forma regular
en la relacion entre individuos, el lenguaje empleado y la conducta); normas
(que se desarrollan en los grupos de trabajo); los valores dominantes aceptados
(como la calidad del producto o el precio del liderazgo); |a filosofia (que orienta
la polftica de la institucion); el ambiente o clima (que se establece en una
institucion por la distribucién de sus miembros y su interrelacion) y las reglas

(gue un recién incorporado debe aprender para ser aceptado como miembro)

Por su parte Stoner también plantea que la cultura organizacional puede ser
comparada graficamente con un iceberg. En la superficie estan los aspectos
evidentes o abiertos, lo formalmente manifestado, metas organizacionales,

tecnologia, estructura, politicas y procedimientos asi como recursos financieros.

Debajo de la superficie se ubican los aspectos cubiertos u ocultos, los
informales de la vida organizacional. Incluye [as percepciones, actitudes y
sentimientos compartidos asi como el conjunto compartido de valores acerca de
la naturaleza humana, y cuanto puede y contribuirda a la sociedad la

organizacion.



A continuacién reproducimos el grafico.

Aspectos formales
(manifiestos)
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Metas
Tecnologias
Estructuras
Politica y procedimientos
Recursas financieros

Aspectos Inférmales (cubiertos)

Percepcion Respecto @
Actitudes §> sistemas formal e
Sentimiento informal

Valores

Interaccianes Informales
Normas de Grupo

iceberg Organizacional
Schein ha descrito los niveles de cultura y su interaccion en forma de otro
esquema:
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Artefactos v
creaciones

Tecnclogia
Arte
Esquemas de cultura

visible y

Audibles
Valores

Confrontables en el
entorno fisico
Confrontables sélo por
consenso social

Visibles pero con frecuencia no
descifrables

Mayor grado de conciencia

Presunciones basicas
Relacion con el entorno
Naturaleza de la
realidad, el tiempo y el

espacio.

Naturaleza del género

humano Dados por
Naturaleza dela seqtgdos
actividad humana |nvusubfes_
Naturaleza de las Preconscientes

relaciones humanas

El nivel mas visible de una cultura es el de sus producciones y creaciones,
que viene dado por su entomo fisico y social. En este nivel cabe observar el
espacio fisico, la capacidad tecnoldégica y del grupo, su lenguaje, sus
praoducciones artisticas y la conducta expresa de sus miembros.

En el segundo nivel apreciamos el aprendizaje individual el cual refleja los
valores propios del individuo, su idea de lo que “debe ser” a diferencia de o que

es. Cuando los valores son aceptados, se van convirtiendo gradualmente en
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creencias y presunciones para guedar desgajados de la conciencia, como las
costumbres tornandose inconscientes y automaticas.

En el tercer nivel encontramos las presunciones subyacentes basicas
apreciando que cuando la selucion a un problema sirve repetidamente, queda a
lo largo aceptada. Lo que al comienzo fue una hipétesis apoyada solamente por
un presentimiento o valor, llega gradualmente a ser entendida como una
realidad.

Teniendo en cuenta que la cultura tiene un caracter multidimensional se ha
propuesto una clasificacion, teniendo en cuenta las tres dimensiones que a
continuacidn sefnalamos y que han sido descritas por Scholz en 1987,

» La cultura inducida por la evolucion organizacional.

» La cultura inducida internamente.

» La cultura inducida externamente.

Teniendo en cuenta |a cultura inducida por la evolucion organizacional, Ansoff

establece la siguiente tipologia:

Cultura Estable: Es una cultura introvertida, centrada en el pasado en los que
busca los precedentes en los que basar futuras actuaciones. Es conservadora,
no acepta cambios y es adversa al riesgo.

Su lema seré “no perturbar la calma” o “no zarandear el bote”.

Cultura Reactiva: Es también una cultura introvertida, se centra en el presente,
aunque busca en el pasado los fundamentos de posibles alteraciones. Acepta
cambios minimos y acepta la asuncion de un riesgo minimo.

Su lema es “estar preparado para todo”.

Cultura de Prevision: Es una culiura extrovertida, acepta el cambio siempre y
cuando signifique una trayectoria semejante a la llevada hasta el presente y se

centra en el futuro pero basando sus acciones futuras en extrapolaciones.
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Cultura Exploratoria: Es esencialmente extrovertida, acepta el riesgo siempre
que exista una adecuada relacion riesgo ganancia. Busca el cambio, aceptando

la ruptura.

Cuitura Creativa: Es extrovertida fundamentalmente, busca cambios que
impliquen situaciones nuevas y muestra preferencia por riesgos no corrientes.
El principal lema seria “inventar el futuro”

Como podemos observar los dos ultimos tipos de cultura son mas propias de la

Direccién Estrategica

Todos estos tipos de cultura tienen atributos que la caracterizan:
- la perspectiva temporal en que la organizacion ve a su entorno y a ella
misma.
- el conjunto de alternativas en los que centra sus posibilidades de accion.
- el centro de atencion
- la propensién al cambio
- ruptura con actuaciones pasadas

- propension al riesgo en la eleccion de |as estrategias.

De la cultura inducida internamente, se derivan tres tipologias de cultura
teniendo en cuenta fundamentalmente los derechos de propiedad y asi en esta
dimension se relaciona la cultura de produccion, la cultura burocratica y la

cultura profesional.

Cultura de Produccién: se da cuando el proceso de produccién es el pasado
en el usc de una tecnologia intensiva en capital y en la estandarizacion de los
procesos de trabajo. Las habilidades requeridas son bajas y en consecuencia
las inversiones en especialidades del en factor humano no son necesarias. Por
todo ello el comportamiento de los miembros de la organizacién no sera dificil
de guiar y los derechos de propiedad seran débiles.
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Cultura Burocratica: es la que corresponde a la situaciéon en la que existe una
disminucion de las actividades rutinarias, con la cual la complejidad aumenta y
se incrementan |as dificuitades de dirigir el factor humano; y por otra parte, si el
proceso de produccidon es intensivo en mano de obra, las habilidades
requeridas del personal de hacen mayores y mas especializadas. En esta
cultura, la especificacion de los derechos y obligaciones, el establecimiento de
areas de autoridad y de procedimientos para el reclutamiento, seleccion y
formacion de los miembros de la organizacion confiere a ios empleados unos

fuertes derechos de propiedad.

CuItU(a Profesional: tiene lugar cuando el volumen de tareas no rutinanas,
tanto en térmings de variedad como en grado de dificultad es alto y cuando
ademas la funcién de produccidn depende esencialmente de las habilidades de
un personal especializado. Aqui los derechos de propiedad estan mas bien
relacionados con la persona gue con el puesto.

Teniendo en cuenta la cultura inducida externamente los autores Deal y
Kennedy establecen una tipologia de cultura sobre |a base de dos criterios: el

nivel del riesgo y la velocidad del conocimiento de los resultados de la accion.
De acuerdo a esta clasificacion tenemos las siguientes culturas:

Cultura “macho”: corresponde a riesgo elevado, resultados de la accién con
respuesta inmediata. Conduce a situaciones individualistas y satisfaccion

inmediata.

Cultura bet the company: se desarrolla en entornos de alto riesgo. Propicia la

accion planificada y sistematica.

Cultura work hard—play hard: propicia el trabajo en equipo y accidn. Se

desarrolla en un entcrno poco amesgado y feedback lento.
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Cultura process: se hace en reglas y procedimientos. La continuidad y la
predictibilidad son sus caracteristicas.

Una vez analizado los distintos tipos de cultura de acuerdo a las tres
dimensiones anteriores es necesario senalar que el cambio de la cultura
organizacional no es imposible pero si lento y costoso. El tiempo y el esfuerzo
estaran con relacién a la fuerza de la cultura; una cultura débil se podra
modificar con relativa facilidad sin embargo una cultura fuerte solo se podra
hacer evolucionar hasta lograr el cambio.

Algo importante a tener en cuenta, es conocer y entender |a cultura dado que es
invisible y suele ser bastante desconocida.

El conocer a la misma se realiza por medio de un diagnostico, existen varios
métodos. En este trabajo utilizamos para el mismo una adaptacion del metodo
clinico de Schein gue explicaremos en el proximo capitulo.

Es imprescindible que los miembros de la direccion estén convencidos de la
necesidad de cambio y conducir de forma activa el mismo, éste debe ser
participativo, estando en dependencia de si existe una cultura Unica o varias y
de lo profundamente arraigadas que estas esten.

El cambio organizacional es un proceso de ajuste, adaptacion, modificacion
reemplazo o renovacion de la situaciéon organizacional existente (realidad
objetiva) provocada por una situacion anhelada (necesidad) a través de las
estrategias de cambio (medio) para alcanzar los resultados satisfactorios

esperados.
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A continuacién mostramos un grafico que ilustra e! cambio organizacional:

Modelo Estructural del cambio

Nuevo Rete— -
——p “—> [
——— + —

Reto Dejarir SoltarAgarrar Dejar atras Liegar

AN NN N NN NN NN\
N_ N NN NN\ N . N ¥ N\
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Observamos dos trapecios, un punto de partida, un anuncio de reto, un
punto de llegada y un trapecista (ejecutivo u organizacion) que debe cambiar. A
la izquierda la situacion actual a ser cambiada, a |la derecha la situacion objetivo
0 situacion ya cambiada. Para ir de una situacidén a otra hay dos juegos de
trapecios y para trasladarse debe el trapecista lanzarse al vacio desde la
primera barra o trapecio hasta la segunda, io gue requiere quedarse "un
momento en el aire”. La clave del cambio esta, en que para cambiar hay que
tener en cuenta la fuerza del impulso inicial y luego ia capacidad para
abandonar la barra de partida sin tener contacto atin con |a barra de llegada.'®

En el cambio organizacional ocurre igual, desde que uno “toma la decision
de saltar” hasta que lo hace teniendo en cuenta “la fuerza de mpulso inicial”
manteniéndose luego en el vacio “ya que no esta sujeto a ningun trapecio”
hasta lograr agarrarse “nuevamente al otro trapecio”.

El cambio es una diferencia que ocurre a través del tiempo. Es parte
integrante de la tarea gerencial, que forma parte del proceso administrativo, sin
caonstituir una actividad especial.

Para dominar el cambio se requiere aprender a sentirse comodo con la
incertidumbre. Todo cambio organizacional requiere de ciertos principios para

poder cumplir sus objetivos.
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Estos principios son:

1.- Producto de que lo nuevo niega a lo viejo, 10 viejo rechazara a o nuevo (
resistencia al cambio)

2.- El principal agente de cambio debe ser el maximo responsable de la
organizacion (alta direccion)

3.- Asequrar la participacion de todos los involucrados directa e indirectamente
con el proceso, funcidn o actividad, objeto del cambio.

Ante todo cambio aparecen obstaculos que generan resistencias como: los
habitos, experiencias, dogmas, status o intereses individuales. Pero también
existen propulsores o facilitadores tales como:. la conciencia social de la
necesidad, la participacion de todos, la existencia de una alta direccién que
funciorje como lider del proceso y el compromiso para el cambio.

Estos elementos que se cambian o Interactuan cuando accionan presionando
por el cambio arganizacional provocan su perfeccionamiento, lo anteriormente

expuesto lo podemos observar en la siguiente figura.
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El manejo de cambio requiere de habilidades para manejar la transicion hacia el
futuro entre los que se cuentan:

- Manejo de recursos humanos.

- Desarrollar habilidades contextuales.

- Promover creatividad, aprendizaje e innovacion.

. Habilidades de administracidn a distancia.

- Utilizar tecnologia de la informacién para impulsar &l cambio.

- Manejar la complejidad.

- (Gerencia pro activa.

- Liderazgo y vision.

- Saber leer el entorno.

Toda organizacion efectua cambios estructurales menores cuando reacciona
ante |os cambios del ambiente, tanto de accién directa como individual. En la
actualidad los programas de cambio son una necesidad debido al cambio de las
relaciones y del tiempo organizacional.

Lewin estudié el proceso de lograr un cambio eficaz, pues los individuos se

enfrentan a dos grandes obstaculos.

* No estan dispuestos o no pueden modificar las actitudes y conductas
arraigadas.

* Poco tiempo que puede durar el cambio pues tras un periodo de intentar
hacer |las cosas defarma diferente, los individuos vuelven a sus patrones

tradicionales de conducta.

Lewin, teniendo en cuenta estos aspectos elaboré un modelo secuencial para
un proceso de cambio que puede ser aplicable a grupos, individuos u

organizaciones.
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2.4 Estudio del Clima Organizacional
en la Preparatoria 23

El clima de una organizacion es uno de los aspectos mas aludidos en el
desarrollo organizacional.

El concepto de clima organizacional es multidimensional, debido a ello se
considera al mismo como la personalidad de la organizacion.

Autores como Alvarez Blanco lo define como la percepcion individual de
diferentes aspectos de |la organizacion que conlleva a un anaiisis cualitativo o
de calidad de vida en que se desarrolla la misma.'’

Este clima organizacional puede ser modificado mediante el liderazgo, la
motivacion, la reciprocidad y la participacion.

Comprende la satisfaccion del personal, su desarrollo profesional y la
manera como éste puede colaborar en la busqueda del mejoramiento de su
calidad de vida, incluye: respeto, confianza, lealtad, cooperacion e
imparcialidad.

E! clima organizacional consta de dos ambientes de accion: el directo y el
indirecto.

El ambiente de accidén directo esta compuesto por la organizacion, los

miembros de la misma y el consejo de direccion o de administracion.
El ambiente de accion indirecto o integran: los usuarios, l0s competidores, los
proveedores, los medios, los sindicatos, el gobierno e instituciones financieras y
sobre las mismas actuan variables sociales, tecnolégicas, politicas vy
economicas.

El clima o habitus institucional es “el clima cultural e ideolégico en el que
transcurre la vida laboral, en el que se producen pautadas por normas implicitas
y explicitas los encuentros y desencuentros entre profesiones y profesionales,
donde se dan las relaciones de produccion de servicios”

Las variables que se consideran al conceptuar el clima organizacional son:

- variables del ambiente fisico: espacio, condiciones de ruido, calor,

contaminacién, instalaciones.
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- variables estructurales: tamano de |a organizacion, estructura formal,
estilo de direccion.

- vanables del ambiente social: companerismo, conflictos entre personas o
entre departamentos, comunicaciones.

- variables personales: aptitudes, actitudes, motivaciones, expectativas.

- variables propias del comportamiento organizacional: productividad,

ausentismo, satisfaccion laboral, tensiones, stress.

Podemos entonces arribar a otra definicion de clima dada por las
percepciones compartidas por los miembros de una organizacion respecto al
trabajo, el ambiente fisico en que eéste se desarrolla, las relaciones
interpersonales que tienen lugar en torno a él y las diversas regulaciones
formales que afectan a dicho trabajo.

La importancia del estudio de! clima organizacional estriba que cuando el
mismo es adecuado redunda en un impacto positivo en los miembros de |a
organizacion ya que tendran una mejor disposicion para asumir |as tareas que
la misma le asigna, ademas el nivel de compromiso e identificacién con la
organizacidn es mayor,

El ambiente |aboral, por tanto, esta en relacion directa con el clima de la
organizacion.

Los distintos sistemas organizacionales se caracterizan por su propio clima, asi
Rensis Likert ha tipificado cuatro variables de estos sistemas que a nuestro
criterio es muy util en este trabajo investigativo. Este autor define los siguientes
sistemas organizacionales de acuerdo al clima: '?

l.- Autoritario.

Este tipo de sistema se caracteriza por la desconfianza. Las decisiones son
tomadas por la alta jerarquia de la organizacion y se defienden de forma
altamente burocratizada. Los procesos de control se encuentran centralizados.
El clima de este tipo de sistema organizacionales de desconfianza, temor e

inseguridad generalizado.
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Il.- Paternalista.

Las decisiones de este tipo también son adoptadas por la alta jerarquia
organizacional y el control también esta centralizado, aunque existe una mayor
delegacion que en el caso anterior.

El clima de este tipo de sistema organizacional se basa en relaciones de
confianza condescendiente desde [a cumbre hacia la base y la dependencia
desde la base a la cumbre jerarquica.

El clima para los subordinados parece ser estable y estructurado y sus
necesidades sociales cubiertas, en la medida que se respéten las reglas

establecidas en la cumbre.

lil.- Consultivo

Existe un mayor grado de descentralizacidon y delegacion en este tipo de
sistema. Se mantiene un sistema jerarquico pero las decisiones especificas son
adoptadas por niveles medios e inferiores.

El control ademés es delegado a niveles inferiores.

El clima de esta clase de organizacién es de confianza y existen altos niveles
de responsabilidad.

IV.- Participativo.

Se caracteriza porque el procesoc de toma de decisiones no se encuenira
centralizado, sino distribuido a diferentes niveles de la organizacién. Las
comunicaciones son verticales y honizontales con participacion grupal.

El clima de este tipo de sistema organizacional es de confianza, lograndose alto
compromiso de los trabajadores con la organizacion y sus objetives. Las
relaciones entre directivos y trabajadores son buenas y reina la confianza en
todos los sectores de la organizacion.

La cultura y el c¢lima organizacional son tan importantes en una institucion u
organizacion gue permite cuando las mismas son adecuadas que los miembros
abracen el cambio con responsabilidad y pertenencia identificAndose con el

mismo, facilitandolo o propuisandolo, cuando al contrario la cultura y el clima
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organizacional es inadecuado los miembros de la organizacion rechazan el
cambio obstaculizando el mismo.
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Capitulo 3 Estudio de la eficacia
de la organizacion dela
Preparatoria No.23 para lograr el
cambio.

3.1 Caracterizacion de la situacion actual de la eficacia
de la Organizacion.

El desarrollo histérico de una preparataria no puede ser analizado al margen
del desarrollo social

La preparatoria en el ambito mundial se ha caracterizado por preparar a los
hombres para que puedan enfrentar las exigencias de la sociedad, por |o tanto,
una politica correcta en la esfera educacional de la misma implica tener en
cuenta aquellas tendencias que rigen el desarrollo social.
En el desarrolio de las preparatorias han existido tres particularidades
esenciales a tenerse en cuenta.
1.- La vinculacién estrecha de esta con la educacion superiaor.
2.- Larelacion de ella, con el ritmo acelerado del desarrollo y las exigencias de
la sociedad.
3.- El crecimiento brusco del volumen del conocimiento y su informacion.
Todo ello, tiene como consecuencia la actualizacidon continua de los planes de
estudio.
Cualquiera que sea el disefio curricular concebido en un pais determinado en el
desarrollo de |as preparatorias, debe responder: a |la necesidad de la época y
ademas tiene que aspirar a la perfeccion del mismo cen integracion
investigacion-docencia-produccion para que el egresado este listo para sus

estudios superiores.
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En Nuevo Ledn la Universidad Autdnoma tiene integradas dentro de su
formacion y preparacion para la educacion superior, |as preparatorias entre
ellas la preparatoria 23.

La Universidad Auténoma de Nuevo Leodn tiene integradas 24 preparatorias,
3 técnicas, y la recién creada preparatoria bilingie que han formado
estudiantes para la universidad misma en sus diferentes campos de
estudio(facuitades), posgrades, doctoradoes.

La Preparatoria No.23 tiene sus origenes hace 26 anos aproximadamente en
el municipio de Santa Catarina en Nueve Ledn, en una escuela primaria que es
compartida por nifios y estudiantes de preparatoria pero los ultimos en |a tarde,
donde los primeros maestros enviados son en su totalidad maestros de la
prepar'atoria 15 Madero Después se hacen las gestiones necesarias para
trasladar |la escuela en otro terreno y las primeras aulas de que se construyen
son prefabricados que poco a poco se van reemplazando durante las siguientes
administraciones hasta lograr lo que hoy se tiene de instalaciones fisicas y de
inmabiliario; en cuanto al aspecto académico la preparatoria 23 es una de las
primeras en cuanto al nivel académico y esto 0 indican |os resultados de
examenes indicativos que son aenos a la institucion. Existe una divisién
modular en |os cuatro semestres que dura la preparatoria, es decir hay un total
de ocho madulos, dos por semestre.

Las materias que se€ imparten son: espafiol, educacion fisica, computacian,
orientacion vocacional, biclogia, matematicas, quimica, artes y humanidades,
ingles. ciencias saociales y fisica. Hay una division de academias de acuerdo a la
asignatura con su responsable o jefe.

La mayoria de los Jefes de estas academias se han mantenido en su cargo
de direccidon a lo largo de estos afios, con diferentes estilos de liderazgo,
camunicacion y mativacian pedagogica que no siempre ha sido la mas efectiva
para desarrollar el trabajo en equipo, por |o gue en ocasiones no se ha logrado
un adecuado vinculo entre los objetivos de la institucion y la ejecucion de las

tareas de los directivos y sus subordinados.
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La preparatoria cuenta en estos momentos con una piramide distribuida de la
siguiente forma:

Maestros: 50

Administrativos: 15

Intendencia: 10

El radio de accion de |2 preparatoria abarca |a totalidad de una hectarea. La
misma se encuentra situada al oriente de Santa Catarina en lo que se conoce
como la Fama, cuenta con &reas verdes y a su alrededor existen importantes
centro educativos e industriales.

En el afo 2002 se planeaba adquirir una hectérea mas, pero no se pudo
gestionar, y asi aumentar de capacidad y tamafio actualmente tiene capacidad
para 1 §50 alumnos.

Cuenta con el numero de aulas y laboratorios adecuados que garantizan el
proceso docente educativo.

En los momentos actuales, la administracion apoya con becas a los mejores
estudiantes, hay un mantenimiento constante de las aulas, cafeteria, comedor,
tanto en su estructura como en el mobiliario.

La Preparatoria 23 esta inmersa en un proceso de inversion gque mejorara la

imagen de la misma, fundamentalmente en el aspecto académico.

3.2 Estudio diagndstico de los procesos que se
manifiestan en la direccion de la Preparatoria No. 23

Duranie el desarrollo de esta investigacion sobre Cultura y Clima
Organizacional en la preparatoria 23 aplicamos un grupo de instrumentos que
nos permitieron analizar y valorar el comportamiento de algunos procesos como
comunicacion, toma de decisiones y liderazgo.

Estos instrumentos se aplicaron al director de la misma, el académico, el
administrativo y algunos maestros responsable de las academias.

Iniciamos el estudio diagnostico aplicando un instrumento cuyo objetivo
fundamental es identificar los principales problemas organizacionales Que

afecta la preparatoria y que repercute por supuesto en el resto de la institucion.
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Este instrumento titulado Identificando Problemas Organizacionales permite al
encuestado enfrentarse a 29 problemas diferenies, teniendo que responder
luego de reflexionar como se comportan los mismos en la organizacion
evaluando con 1 los que tienen poco efecto en la misma y con § los que tienen
gran efecto.

Como puede apreciarse en la tabla 1 es |la sobrecarga y stress de trabajo
una de las mayores dificultades que se confrontan lo cual representa un 69,5%
de la muestra, la sub utilizacion de talentos y falta de visién con un 61,5% son
otras de las dificultades detectadas.

Se corresponden con un menor accionar la falta de pensamiento estratégico en
un 57 6%, la proliferacion e inutilidad de reuniones asi como la tecnologia
inapropiada en un 50%.

Estos resultados nos permiten focalizar las causas de las grietas del sistemsa
organizacional lo cual nos permitira elaborar y proponer estrategias para
mejorarla.

Tabla 1. Identificando Problemas Organizacionales, Gran Efecto %

1.- Funciones de trabajo solapadas 23,0
2.-Brechas en responsabilidad 42,3
3.- Sobrecarga y siress de trabajo 69,2
4.- Sub utilizacion de talentos 61,5
5.-Roles y responsabilidades no claras 34,6
6.-Oposicion funcional en ia misma organizacion 18.2
7. -Aislamiento de los empleados 7.6
8.- Innecesaria necesidad de pedir permiso para actuar 26,9
9.- Proliferacion e inutilidad de reuniones 50,0
10 - Excesivas reglas y politicas 26,9
11.- Confusidn sobre autoridad de toma de decisiones 269

12 - Falta de coordinacion y concenso sobre la direccidon 23,0
13 - Inflexibilidad 230
14 - Tecnologia inapropiada 50,0
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15.- Incapacidad para cambiar 23,0
16.-Falta de deseo u oportunidad de escuchar 18,2
17 -Insensibiiidad ambiental 7.6
18,.Falta de oportunidad para progresar 38,4
19.- Falta de vision 61,5
20 - Falta de pensamiento estratégico 576
21.- Comunicacion jerarquica en unz sola via 30,7

22.- Competencia por l0os recursos 346

23 -Salarios insuficientes 30,7

24 - Inadecuadas medidas de proteccion 346

25.- Discriminacion racial, étnica, genérica, cultural
por edad, por incapacidad fisica o
26 .- Silenciamiento de la criticas e incapacidad de

aprender de |os fracasos 346
27 .- Batalla de carrera de cabalios 30,7
28.-Comportamiento defensivo opuesto o pro active 42,3
29.- Ataque personales y enfoguas adversarivs en 30.7
conflictos.

Fuente Encuesta aplicada por el investigador

Otro instrumento aplicado fue el de |a revision organizacional donde se le ofrece
al encuestado 14 procesos, valores y métodos por medic de los cuales pueden
operar las organizaciones humanizadas.

Puede apreciarse que ninguno se manifiesta con un 100 % de
sistematicidad, el porcentaje mayor se encuentra en los rangos de no evaluado
nunca, raramente evaluado y algunas veces evaluado.

La falta de evidencia demostrable de que estos valores existen en la
organizacién nos indica que es necesario un nuevo paradigma en esta
preparatoria o eliminar algurios de los viejos paradigmas establecidos para que

esta funcione mejor.
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En la grafica 1 se analiza mejor los resultados, al aplicar el indice de
Adherencia a |la escala de Lickert que se manifiestapor: LA= Z/rk

Donde Z es |la suma de todas las opciones —X1 o sea ( § valor maximo de
respuesta — 1), dividido entre r que es el numero de opciones por k que €s el
total de elementos & valorar.

Se analiza individualmente cada instrumento aplicado y se ileva a un grafico
donde se interpreta en porciento como se comporta la evaluacion de la revision
organizacional individual y global tomando como referencia el rango entre el 30
al 70 %.

A medida que aumenta en indice de adherencia sera mayor el punto de vista o
la correcta opinion que se INvestiga.

El grupo encuestado se clasifica en un mayor porcentaje precisamente entre el
30 al -70 %, ninguno rebasa el 70 % y si el 23 % ( 6 encuestados) estan por
debajo del 30 %.

Como hicimos referencia anteriormente, l0os miembros de direccion de la
preparatoria 23 no tienen interiorizados que estos elementos analizados estan
presentes en su organizacion y es preocupante para el futuro accionar de la

misma.

Con el objetivo de conocer la percepcidn que los directivos de |a preparatoria
tienen de la institucidn se aplicé un Instrumento denominado Salud
Organizacional que expone 80 proposiciones relacionadas intimamente con
aspectos basicos del quehacer de una organizacion. La suma de todas las
cajas marcadas en cada una de las ocho columnas horizontales nos permite
obtener la puntuacion grupal, que dividido entre el nimero de la muestra nos
indica el promedio grupal expresado en porciento. Las puntuaciones mas bajas
son probablemente los aspectos que el grupo debe enfrentar. Con esta
consideracion exponemos los resultados obtenidos.

La orientacion a resultados obtuvo un 3,9 % encontrandose entre las areas
de mayores dificultades lo cual es necesario analizar en colectivo, ya que

traduce que no existe gran preocupacion por la calidad de los resultados del
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trabajo, que las reuniones no son usuaimente productivas, que las personas no
estan constantemente procurando la mejoria o perfeccionamiento de! trabajo,
que los jefes no tienen claridad sobre los verdaderos fines de la institucion, que
no existe un sistema apropiado de estimulacion a los buenos resultados del
trabajo y que la eficiencia no es altamente valorada.

El area de manejo de conflictos en un 3,9 % es considerado también con
dificultades y sobre la cual hay que trabajar. En este aspecto se considerd que
no existe competencia fraternal entre los colegas con respecto a los resultados
de trabajo, que las diferencies no se  resuelven amigablemente, gue las
diferentes opciones no son aceptadas y usadas productivamente para mejorar
el trabajo y que una fuerte discusion tiene consecuencias negativas en
ocasiones.

El area de manejo de recursos humanos con un 4 % se comportd muy
similar a las analizadas anteriormente, en este aspecto se considerd que no es
adecuada la paolitica de seleccién del personal, que no siempre se busca la
idoneidad en el cargo, que no se utiliza la calificacién de los trabajadores
adecuadamente, que no existe un plan de superacion de los recursos humanos
y que estos no son bien utilizados ni considerados como la primera prioridad.

El area de liderazgo resulté baja con 4,2 % los principales aspectos tenidos
en cuenta fueron la competencia de los jefes, la ejemplaridad de los mismos, la
motivacién hacia los subordinados, la confiabilidad de los trabajadores, la toma
de decisiones no siempre es oportuna y justa.

El area de participacion se considerd también con dificultades al exhibir un 4,5
%, el trabajo individual no siempre es considerado importante, el trabajador no
siempre se considera protagonista en su trabajo, no existe espiritu de trabajo en
equipo y en muchas ocasiones no existe unién entre los jefes y los
trabajadores.

Otras areas obtuvieron mejores resuitados: la estructura organizativa, la

creatividad y la comunicacion..

149047



Luego de analizados estos resultados se realizé una discusion colectiva con
los encuestados para considerar sus criterios que permitieran ordenar dichas
areas con la finalidad de propiciar una mayor salud arganizacional.

Se consideré:

I.- Orientacion a resultados.

I1.- Estructura organizativa.
Vi.-Manejo de recursos humanos.
[1.- Liderazgo.

IV.- Comunicaciones.

V.- Manejo de conflictos

VIl.- Participacion.

VIIL.- Creatividad.

Un instrumento muy Util para conocer las caracteristicas del lider fue el
aplicado con el titulo ¢ De veras es Ud muy lider? Donde el limite inferior en la
evaluacion para ser aceptado con caracteristicas positivas de liderazgo es de
70 puntos.

El resultado general obtenido se muestra en la grafica 3 donde se aprecia que
el 80,6 % de la muestra alcanzd puntuaciones entre 70 a 100 puntos y solo el
19,2 % obtuvo puntuacion por debajo de los 70 puntos.

Al analizar estos resultados constatamos |a potenciabilidad de liderazgo en
el Area Basica, no obstante quisimos analizar las dificultades principales que
leve a la muestra a no tener el maximo de calificacion y que nos permite
conocer donde radican las principales dificultades. Todo esto lo apreciamos en
el grafico 4. El 100 % de |a muestra maneja adecuadamente la informacion,
tiene iniciativas correctas ante sus subordinados y tiene claridad en la
motivacion basica para alcanzar el éxito de la organizacion. El resto de las
actitudes y comportamientos analizados presenté dificultades como aparece en
el grafico. En las barras aparece la respuesta correcta a la casuistica de la
columna que aparece a la izquierda del mismo y que los encuestados no

respondieron adecuadamente.
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El Estilo de Negociacidén fue valorado a través de una encuesta cuyo
objetivo es conocer las caracteristicas del comportamiento de los miembros de
la organizacidn ante situaciones en que sus planteamientos se oponen a la de
otras personas.

Al observar los resultados en la grafica 5 nos damos cuenta del estilo de
conducta que los directivos de la preparatoria 23 tienen al afrontar situaciones
conflictivas.

En dicha grafica aparece las cinco modalidades de conducta; Competicion,
colaboracion, negociacion, evitacion y acomodacion, debajc de cada una de
ellas aparece la escala desde O (casi nunca utilizada) a 12 ( las de uso mas
frecuente).

El estilo de conducta que sobrepasa el 80 % es el de acomodacién, es decir el
grupo se situa entre el 20 % que mas utiliza esta conducta de suavizar,

Los estilos de competicion, colaboracion y evitacion se situan entre los
percentiles 25 y 75 es decir en la zona intermedia de estas modalidades lo cual
significa que el estilo de estas conductas no se define es decir el
comportamiento ante situaciones que se oponen a las del grupo no se trata de
forma enérgica y adecuada sino se equilibran.

El estilo de negociacion se encuentra por debajo del 25 % lo que significa
que existe confrontacion con los subordinados ante diferentes situaciones, en
general podemos plantear que existen dificultades evidentes en el manegjo de

conflicto.

Para analizar el estilo de comunicacion que caracteriza a la preparatoria 23
aplicamos un instrumento que valora 39 aspectos caracteristicos de Ia
comunicacion y que el encuestado debe contestar de acuerdo a una escala de
1as
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Este instrumento se valord individualmente comportandose de la siguiente

forma:

ASERTIVO PASIVO AGRESIVO PROBLEMAS DE
COMUNICACION N/

17/65,4 % - - 8/30,7% 1/3 3%

El 65,4 % de la muestra estudiada tiene un estilo de comunicacién asertivo,

pero el 30,7 % tene dificultades en la comunicacion siendo ésta una gran
preocupacion por |0 que pueda representar, ya que una eficaz comunicacion
debe conseguir la identificacién de las personas con su institucion aumentando
por esta via la participacion y con ella la calidad de gestion.
La caracteristica mas importante de un plan de comunicacion es que responda
al plan estratégico de la institucior, es decir, que consiga homogeneizar los
mensajes que se emilen para que sean compatibles y refuercen los objetivos
estratégicos.

La comunicacion representa el hilo conductor entre los componentes del

proceso administrativa de planificacion, organizacion, direccién y control.
La problemética sobre estilos de comunicacion tiene sus antecedentes en los
estudios sobre liderazgo, los cuales aportaron las ideas esenciales sobre el
problema de la influencias interpersonales en el logro de metas a través del
proceso comunicativo,

Para valorar el perfil de |a percepcion del poderse utilizd un instrumento cuyo
objetivo es obtener informacion sobre la utilizacién de varios tipos de poder
coma base en las conductas de liderazge desarrollado por Paul Hersey y Walter
E. Notemeyer.

Para ello este instrumento tiene un total de 21 pares de razones dadas por las
personas cuando se les pregunta para que hacen las cosas que el lider sugiere

0 quiere gue ellos hagan y que mide de acuerdo a las respuestas los distintos



tipos de poder que los caracteriza: coercitivo, conexion, experto, informacion,
legitimo, referencia y premiacion.

Las caracteristicas de cada uno de ellos esta en la encuesta que aparece en
los anexos por lo cual no nos detendremoes a especificarlos aqui.

Los tipos del poder obtenido en cada encuesta individual se suman y se divide
entre la muestra y nos refleja el nivel del comportamiento de las mismas.

El tipo de poder que caracteriza a la preparatoria es el de premiacién, es decir
el grupo gusta de que se le reconozca la labor realizada, estos a su vez creen
que su obediencia los lleva a obtener incentivos positivos como remuneracion o
promocion.

El tipo de poder coercitivo es el menos frecuente utilizado de acuerdo al nivel
obtenido.

El resto de tipos de poder se comportan de forma muy similar. El poder de
conexian, de experto, legitimo y de referencia se caracterizan por tener lideres
capacitados, experimentados y ¢on habilidades en el trate personal, que induce
a que sean aceptados por las personas, siendo respetados, seguidos y

admirados lo que repercute de una influencia positiva hacia los subardinados.

El estilo de liderazgo del grupc fue considerado como comunicativo,
participativo, vendedor y delegativo de acuerdo a la encuesta aplicada con 10
situaciones cada una con cuatro acciones y / 0 alternativas de solucion.

Los resultados arrojados se pudieron observar que predoming el estilo
participativo y el comunicativo. Estos son i0os estilos de liderazgo que los
seguidores desean tener, que no precisamente son los que resultan poseer.

En la Universidad y dentro de ella en sus preparatorias, cobra gran
importancia el desarrollo organizacional, ya que permite llevar a vias de hecho
un proceso de cambio en la organizacion de forma consciente, creativa y
planificada. Existe un elemento que tiene un papel trascendental para lograr el
cambio mental de la organizacién sobre todo en el equipo de direccidon y

paralelamente en los subordinados.
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La cultura organizacional exige la implementacion de procesos y sistemas
administrativos eficientes en cuanto a la planificacion, motivacion, estimulacion,
Control administrativo, informacian actualizada y desarrollo de valores con cada
uno de sus miembros, con el objetivo de crear convicciones que se manifiesten
en acciones concretas para alcanzar los fines deseados.

Hay investigadores del tema que afirman “ que la efectividad de una universidad
(valido para una preparatoria) esta en funcion directa de la efectividad de los
que dirigen “.

Valorando todos estos aspectos y la necesidad de la existencia de un
desarrollo organizacional adecuado para lograr el cambio, no podemos
desvincularnos de la teoria del liderazgo gue como la define Paul Hersy “ El
liderazgo es cualquier tentativa para influenciar en el comportamiento de un
individuo o de un grupo’

Otros como John Kotter expresan: “ El iderazgo es el proceso de mover un
grupo en alguna direccion mediante medios no coercitivos. El liderazgo efectivo
es aquel que produce movimientos encaminados a los intereses del grupo a
largo plazo”.

Existe una interrelacion en lo que consideramos perfil del lider * Habilidades
personales e interpersonzies”.

Los buenos lideres deben tener cualidades coma vision, fuerza y compromiso
atributos que son necesarios para el liderazgo.

Cuando nos referimos a “Perfil del lider’ estamos haciendo alusién al conjunto
de habilidades que debe tener el mismo para lograr el liderazgo eficaz.

El hderazgo es considerade como una habilidad social compleja per multiples

habilidades que debe poseer el lider.
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Perfil del Lider

Habilidades Interpersonales

1. Comunicacion oral 7. Manejo del personal
2. Comunicacioén escrita 8. Capacidad de escucha

3. Cooperacion 9. Sociabilidad

4. Negociacion 10. Sensibilidad organizacional
5. Manejo del conflicto 11. Analisis de problema

6. Trabajo en equipo 12. Toma de decisiones

Habilidades personales

1. Trabajo bajo presién 7. Creatividad

2. Disciplina 8. Estabilidad emocional

3. Per§uasividad 9. Habilidades administrativas

4. Iniciativa 10. Confianza en uno mismo

5. Responsabilidad 11. Flexibilidad

6. Persistencia 12. Logro de objetivos propios y del
grupo

En esta investigacion se aplico este perfil @ la muestra que se estudia y
luego se realizé u analisis grupal donde se evalud cada aspecto a cada uno de
los miembras del colectivo.

Las principales dificultades en las habilidades interpersonales se
encontraron en el manejo de conflicto 61,5%, el manejo del personal en un
65,3%, analisis de problema, sensibilidad organizacional y negociacidn en un
80,7%, el trabajo en equipo y la toma de decisiones en un 84,6%. Estos
resultados coinciden con los de otros instrumentos aplicados.

En las habilidades personales los principales problemas se evidencias en
habilidades administrativas en un 30,7%, la estabilidad emocional en un 50%
confianza en uno mismo en 73 %, creatividad e iniciativa en un 846% vy la
perseverancia, persistencia y logros de objetivos propios y del grupo en un
88,4%.
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Tabla 4 Perfil del Lider

Habilidades Interpersonales | % |
1. Comunicacién oral 100J[
2. Comunicacion escrita 100
3. Cooperacion 96,1
4. Negociacién 80,7
5. Manejo de conflicto 61 ﬂ
6. Trabajo en equipo 84,6
7. Manejo del personal 85,3
8. Capacidad de escucha 92,3
9. Sociabilidad 82,3
10. Sensibilidad organizacionai 80,7
11. Analisis de problema 80,7
12. Toma de decisiones 84,6
Habilidades personales %
1. Trabajo bajo presion 92,3
2. Disciplina 100
3. Persuasividad 88,4
4. Iniciativa 84 6
5. Responsabilidad 92,3
6. Persistencia 88,4
7. Creatividad 84 6
8. Estabilidad emocional 50,0
9. Habilidades administrativas 30,7
10. Confianza en uno mismo 73,0
11. Flexibilidad 92,3
12. Logros de objetivos propios y del grupo 88,4

Fuente: Encuesta aplicada por el investigador



Las alternativas de capacidades que debe poseer un miembro del Consejo
de Direccion fue ofro de los aspectos estudiados. A continuacion comentamos
los resultados obtenidos que aparecen en la tabla 5.

La muestra estudiada considera en un 90% en lo adelante que entere las
capacidades que debe poseer un directivo se encuentran: las de adoptar
decisiones; interpretar, conocer, dominar, valorar el entorno interior; organizar y
estructurar, gestionar, contribuir, desarrollar recursos humanos y promover
comunicaciones agiles y efectivas.

Sin embargo es llamativo que consideran por debajo de un 70% el de
flexibilizar, adecuar estilo directivo; negociar; practicar andlisis y valorar
oportunidades, restricciones.

Entre las capacidades que mas ejecutan se encuentran: planificar la
orientacion de la actividad en un 34,2%, |la de adoptar decisiones en un 30%,
operar, desarrollar sistema de control en un 23%.

Es necesario senalar que el colectivo encuestado no ejecuta la capacidad de
negociar, ni de valorar oportunidades, restricciones, tal vez influenciado por el

estilo de direccion que predomina en el area.



Tabla 5. Capacitaciones
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Capacidades

) Cap. considera

debe poseer. %

Cap. que mas

ejecuta %

1. Adoptar decisiones 96.1 30,0
2. Interpretar, conocer, dominar, valorar 84,6 154
entorno exterior
3. Interpretar, conocer, dominar, valorar 92 3 76
entorno interior ’ '
(4. Planificar la orientacién a la actividad 84,6 34.2|
5. Qrganizar, estructurar 92,3 11,4
6. Gestionar, contribuir, desarrollar recursos
humanos 92,3 42
7. Promover comunicaciones agiles y 923 153
efectivas |
8. Flexibilizar, adecuar, estilo directivo 69,2 11,4
9. Crear equipos 76,9 11,4
10. Negociar 50,0 -
11. Operar, desarrollar sistema de control 80,7 23,0
12. Practicar analisis 576 76
13. Valorar oportunidades, restricciones 62,2
14. Conocer el contenido principal e
interaccion de las funciones basicas 88.4 1.4

Fuentes: Encuesta aplicada por el autor.
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3.3 Estudio diagnostico de la Cultura Organizacional en
la Preparatoria No. 23

o Diagnostico de la cultura

La metodologia utilizada para el diagndstico de la cultura organizacional fue
una adaptacion del método clinico de Schein.

Para ello se realizd una reunién inicial con el director, administrativa, y
academico de la Preparatoria no. 23 donde se analizd y negocid la aceptacion,
ayuda y cooperacion a esta investigacidn.

Se realizd una reunion para obtener informacién sobre el personal de la
prepar_atoria incluyendo a todos, realizamos entrevista a maestros fundadores
de la preparatoria, Profesores de planta, de medio tiempo, investigativos con
afios de experiencias dedicados al proceso docente educativo.

Se escogio la muestra de los participantes en la investigacion, quedando la
misma canstituida por decano, los jefes de academias que integran cada area
y los profeseres principales de las distintas asignaturas de dicha preparatoria.
Se inici6 el trabajo desarrollandc una entrevista grupal con la muestra.

Los integrantes de esta area de la Institucion conocen |a cultura desde
adentro por haber vivido en la organizacion y estan motivados en el estudio de
los factores culturales de la misma. Se realizé una explicacion inicial de la
investigacién a realizar y su objetivo, a continuacién se les dio a conocer el
analisis historico de la organizacion realizada con la ayuda de experto la cual
aparece desarrollado en el 2,1. A posteriori se realizan una series de preguntas
que propician el intercambio con el grupo:
¢ Qué caracteriza la preparatoria?
¢ Qué aspectos consideramos negativos?
¢ Coémo podemos superar esto?
¢ Como nos sentimos como miembros de nuestra academia o institucion?

¢ Qué nos caracteriza como equipo de trabajo?
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Se divide el grupo de la muestra en subgrupo, se les entrega papel y
plumones para que dibujen con simbolos lo que la organizacion significa para
ellos y como se ven representados en la misma, finalmente cada subgrupo
explica sus resultados y se van conformando los items culturales, se hace la
hipétesis de los fenémenos culturales de la organizaciéon y la forma de que
estos de relacionan. Se elabord un cuestionario con preguntas cerradas para
encuestar una muestra significativamente representativa de |a preparatoria.

El objetivo es canocer cuan difundido se encuentran los elementos culturales
gue ya han sido detectados anteriormente que nos permitira clasificar el tipo de
cultura que predomina en el drea que se estudia en cuestion.

Los resultados del cuestionario aplicado a una muestra del colectivo labarar
se refleja que el 100% de los profesores encuestados estan total y
parcial-mente de acuerdo en que la institucién esta compuesta por personas
honestas en un 66,6 % y 33,4 Y% respectivamente.

El 24,4 % esta totaimente de acuerdo en que es un equipo de trabajo unido en
sus relaciones estando parcialmente de acuerdo €l 60 %.

la necesidad de cambio solo esta concientizada en el 244 % de los
encuestados. El 71 % esté total y parciaimente de acuerdo que son perscnas
alegres y fiesteras.

El 77,7 % esta totalmente de acuerdo gque el colectivo de area tiene una
excelente actitud de mejora continua.

El sentido de pertenencia a la institucion supera un 80 %. El 73,3 % esta de
acuerdo en que hay una adecuada dedicacion al trabajo, solo el 26,5 % la
considera pobre.

Existe una constante superacién profesional en un 91,1 %, y un 88,8 % opina
que es un grupo disciplinado.

€l 13,3 % esta totaimente de acuerdo en que el colectivo es osado y atrevido
ante las tareas sin embargo el 53,3 % soio |0 concibe parcialmente.

La toma de decisiones fue considerada totalmente de acuerdo enun 28,8 % y el

44 4 % solo la considera parcialmente de acuerdo.
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La caracteristica de que este colectivo sea valorado de solidario se considerd
en un 84,3 %.

El 100 % de la muestra esta total y parcialmente de acuerdo que en la gente
existe sentido de pertenencia a |la preparatoria.

El 44 4 % esta totalmente de acuerdo en que el trabajo no se caracteriza por
intereses monetarios o materiales. El 100 % esta de acuerdo en que existe en
la preparatoria un alto sentido de pertenencia.

Podemos concluir que segun el criterio de los maestros encuestados la
cultura organizacional del drea se caracteriza por ser personas honestas,
dispuestas al cambio pero guiado, con alto sentido, de pertenencia solidario
unidos en sus relaciones, con constante superacion profesional sin embargo
son poco osados y atrevidos ante las tareas por lo que pudiera interpretarse
que n,o gusta de correr riesgos, no tienen protagonismo en la toma de
decisiones, no estan consciente de la necesidad de cambio a pesar de la alta
dedicacién al trabajo.

Al aplicar este instrumento a los alumnos de una muestra de 100 valoran
estos aspectos culturales de la siguiente forma. Consideran que el area esta
compuesta por personas honestas enun 86,1 %.

El 75,7 % esta total y parciaimente de acuerdc en que son unidos en sus
relaciones. El 65,3 % no estan consciente de (a necesidad de cambio. El 27,5 %
solo considera que son alegres y fiesteros. El 100 % esta de acuerdo en la
actitud de cambio de la organizacion. Al igual que el 89,6 % esta de acuerdo en
el sentido de pertenencia a |a institucion.

El 89,6 % estad de acuerdo en la constante superacion profesional y el 58,5 %
esta en desacuerdo en la pobre dedicacion al trabajo.

El 58,5 % estd de acuerdo en que el area se caracteriza por ser osada y
atrevida en sus tareas y el 75,7 % esta de acuerdo en el protagonismo que la
misma tiene en la toma de decisiones.

La solidaridad y el sentido de pertenencia a la institucién esta representado
positivamente en un 82,7 % y un 86,1 % respectivamente.
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Como puede apreciarse coincide en los criterios de los estudiantes con la de los
maestros en |la caracterizacion de |a cultura que predomina en la preparatoria

El estudio de la cultura organizacional deriva el estudio de |la determinacion
de los valores compartidos por la organizacion.
Los resultados obtenidos fueror los siguientes:
Los valores que mas apoya y comparte |2 preparatoria son las honestidad, la
estabilidad, la lealtad, seguridad, respetc a la gente, perseverancia, libertad,
conocer persona correcta, encontrar mejor camino, ayudar al ser humano vy (a
innovacion.
Los tres valores mas fuertemente aceptados son la honestidad en un 69 %.
Perseverancia en un 38 % y lealtad en 23 %.
Los valores que mas rechaza la preparatoria es la tolerancia, el trabajo duro,
perfil / estatus, control, ganar, liderazgo innovatives, influenciar a ofros, ser
necesitados, ir a la cabeza y ahorrar tiempo.
Los tres valores mas fuertemente rechazados son la tolerancia en un 15 %, el
control en 11 % y el trabajo duro en un 8 %. Todo lo cua!l aparece en el grafico 7
y 8.

Al analizar grupalmente estos resultados se determind |0s valores que en
realidad comparte y caracteriza |a preparatoria, sus aspiraciones asi como la
filosofia predominante y el lema que l0s caractenzara en su trabajo.

Valores compartidos

1. Solidaridad humana

2. Dedicacion y sistematicidad en el trabajo

3. Profesionalidad de sus miembros
Luego de analizar las aspiraciones del colectivo se conformd el siguiente
acrostico
Tener conciencia de los valores que identifican a la institucion.
Recursos humanos responsables, motivados y en constante superacion.
Abiertos al cambio con una mayor profesionalidad.

Buscar métodos novedosos que propicie |a creatividad.
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Amor a la Institucién con sentide de pertenencia para lograr la excelencia.
Juntos luchar para fortalecer {a imagen de la preparatoria y €l entorno.

Asumir las tareas que se asignen con incondicionalidad.

Respeto mutuo para lograr un clima de participacién, compromiso vy
competitividad

Unidad en la toma de decisiones

Negar la pasividad y vencer los obstaculos en un marco ético y moral
Intercambio con otras instituciones gue eleven la calidad del trabajo
Desarrollar la atencién al hombre y |a estimulacion a los mejores

Otorgar la evaluacion de los trebajadores de acuerdo al resultado del trabajo

Sistema de direccion por objetivos compartidos y jerarquizados.

La filosofia que predomina en la preparatoria 23; con el apoyc mutuo en el
trabajo lograremos resultados positivos.

El lema que los caracteriza es: Trabajar por la excelencia

Para garantizar €l desarrollo de una adecuada cuitura organizacional, se
requiere formar en la preparatoria un equipo de direccion que asuma una
actitud directiva que asegure el exito de los subordinados en el desempefio de
sus tareas impulsandolos a cumplir con los objetivos, estrategias y metas gue
se establezcan en un ambiente de trabajo sano.

De lo anterior se desprende |la importancia que tiene en una organizacion la
aplicacion de una correcta Actitud Directiva.

Para evaluar la actitud directiva de un equipo de direccidon se plantea la
necesidad de tener en cuenta un grupo de variables que nos permiten lograr

una evaluacion global de la misma.
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Entre las variables mas representativas y utilizadas por los equipos consultores
se recomienda las siguientes:

a) integracion

b) consistencia

c) educacion

d) sencillez

e) participacion

f) justicia

g) comunicacion

h) decisién

1} compromisa de la calidad
Integracion
En esta variable se valora en qué medida los miembros del equipo de direccion
estan abiertos a valorar su comportamiento y / 0 actitud y cambios, teniendo en
cuenta las diferencias individuales, manteniendo un ambiente de colaboracion,
de libre expresion de ideas u opinion para tomar las decisiones con una relacion

de confianza y respeto entre todos los miembros y con alto espiritu de grupo.

Consistencia

Nivel de perseverancia para desarrollar |as tareas y concluirlas, integrar planes
de accion con responsables y fechas de terminacion que se controle
peribdicamente, si existe un adecuado nivel de continuidad y seguimiento de las
tareas y programas implementados, si existe adecuada motivacion dentrc del
equipo, sise mantiene un buen nivel de actualizacion para renovar los

programas de trabajo.

Educacian

Se evalua agui en nivel de conocimiento y habilidades que debe tener el equipo
de direccion ara ser considerado como experto en su actividad, si existe
conciencia de que su posicion como dirigente exige mayor preparacion, si se

aprovechan todas las oportunidades de superarse, si se interesan por su area
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de trabajo y las areas colaterales, si se comparten los conocimientos y
experiencias con el resto de los miembros y se dedica una parte importante del

tiempo a la auto superacion.

Sencillez

Se valora en que medida los dirigentes son auténticos y sencillos con los
demas, sin abuso del poder, conviven y se integran con los trabajadores
evitando formar sus propios circulos de jefes, se visitan las areas de trabajo con
regularidad para conocer las necesidades del personal y si se reconocen
ademas cuando se ha cometido un error, sin temor a perder la imagen como

jefe.

Participacion

Aqui se valora el entusiasmo y dinamismo para buscar nuevas formas de hacer
las cosas, si se conocen los objetivos y estrategias de |la organizacion, si se
colabora y liderea las acciones involucrandose todo el equipo en solucidn de
sus problemas, si se promueve la participacion de todos escuchando y
respetando cualquier idea que se proponga, si las decisiones se toman por

consenso y no por imposicion de la autoridad.

Justicia

Aqui se valora si los jefes reconocen oportuna y apropiadamente el esfuerzo del
personal, si ante los errores u omisiones se reacciona con prudencia, llamando
la atencion en los lugares y momentos apropiados, si se aplica equitativamente
y consistente las reglas de la universidad con todo el personal y si se trata a las

personas sin tener en cuenta la diferencia de nivel, cultura, etc.



68

Comunicacion

Aqui se valora dominio de objetivos, estrategia, politica, programa y resultados
de la universidad, si se ha logrado un sistema de informacion sobre |la misién,
vision, estrategia, politica, objetivas y programas a tado €l personal de modo
que lo conozcan y entiendan y se mantiene una adecuada retroalimentacion de
ios trabajadores dominando que se piensa de la universidad y los que sucede
en ella, si los sistemas de comunicacion de la universidad impiden una clara y

rapida comunicacion,

Decision

Renovar la manera de hacer las cosas, como se reacciona ante los cambios, si
se muestran actitudes abiertas ante la sugerencia de los subordinados de como
hacer sus trabajos, como se muestran los dirigentes antes situacién incierta, el
nivel de confianza de sus capacidades para responder con seguridad ante
nuevas experiencias y en que medida el sentido de grupo permite

responsabilizarse con &l equipo en la toma de decisiones.

Compromiso con la Calidad

Se valora en que medida el equipo de direccion esta convencido de la
necesidad de desarrollar un esfuerzo de calidad total, si el equipo esta
conciente que ellos son los primeros que deben cambiar, su tradicional manera
de hacer las cosas para alcanzar resultados superiores, si S& mantiene una
adecuada correspondencia entre el decir y el hacer de los dirigentes como
lideres del proceso de cambio hacia la calidad, si todos los integrantes del
equipo de direccidn estan identificados con la mision, vision y estrategia de la
universidad.

Basdndose en estas variables se aplicd un cuestionario al equipo de direccion
de la Preparatoria No.23 con el objetivo de realizar una evaluacion global de ia

actitud directiva de [a misma.
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A continuacion mostramos los resultados obtenidos, coma puede apreciarse
presentamos dificultades con la comunicacidon (variable con cifra mas baja)
sencillez, integracion y compromiso con [a calidad fundamentaimente.
Realizamos ademas un analisis en cuanto a la auditoria de valores, a estos
resultados se le aplicé el indice de adherencia de |la escala de Lickert con la
siguiente formula |1A=2/r k
Z=suma x — 1
R =numero de opciones
K= numero de enunciados

El resultado obtenido, como puede apreciarse el comportamiento del grupo
esta en el rango del 30 al 70 %. Entre el S0 al 70 % se encuentra la mayoria de
los encuestados (13) lo que manifiesta que en alguna medida estos estan de
acueréos con la auditoria de valores aplicada a |la preparatoria.

Entre el 30 al 50 % se encuentra 10 de los encuestados, solo 1 est4 por debajo
de un 30 % y ninguno se encuentra por encima del 70 %.

Resumiendo la muestra estudiada acepta la auditoria de valores en una zona
intermedia.

Teniendo en cuenta los elementos aplicados para el diagndstico de la cultura
organizacional de la institucion y valarando los criterios de los distintos autores
consultados, consideramos que la clasificacién de la cultura esta basada
fundamentalmente en una cultura inducida por la evolucién organizacional y
dentro de ella la Cultura Reactiva como la mas representativa ya que se
caracteriza por ser introvertida, centrarse en el presente, aunque busca
fundamentar posibles alteraciones en el pasado. Acepta cambios minimos asi
COmMo asume riesgos minimos

La cultura de la Preparatoria No. 23 se caracteriza por contar en su
organizacion con personas honestas, de cambio, con alto sentido de
pertenencia, solidarios, unidos en sus relaciones, con alto nivel de
profesionalidad, rechazan valores como la tolerancia, el trabajo duro y el

contral.
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Tienen dificultades con el trabajo en equipo de alli que la filosofia que
practican es que “Con el apoyo mutuo lograremos resultados paositivos en el
{rabajo “ que contrarrestan sus deficiencias.

Son poco osados por lo que tratan de correr riesgos minimos y les faita un
mayor protagonismo en la toma de decisiones, |a gran mayoria no esta
conciente de la necesidad de cambios a pesar de su dedicacion al trabajo.

Su lema es * Trabajar por la excelencia”.

3.4 Estudio del Clima Organizacional en la

Preparatoria No. 23

Si fenemos en cuenta que el clima organizacional es la percepcion individual
de diferentes aspectos de la organizacién que conlleva a un analisis cualitativo
o de la calidad de vida en que se prestan |os servicios en ella, para el estudio
del mismo se imponia disefar varios instrumentos que al ser aplicados
caracterizaran el clima organizacional de la preparatoria.

Estos instrumentos miden diferentes variables necesarias a tener en cuenta:
variables del ambiente fisico, variables estructurales, variables del ambiente
social, variables personales y vanables propia del comportamiento
organizacional. Pero como el concepto de clima es multidimensionai, se aplico
otro instrumenta muy importante que mide liderazgo, motivacién reciprocidad o
compromiso y participacién por considerarse a estas dimensiones capaces de
modificar el clima organizacional. Otro instrumento aplicado midié satisfaccion
personal y desarrollo profesional por considerarlo muy relacionado con el estilo
de vida de los miembros de [a organizacion.

A | valorar las variables del marco fisico ambiental aplicado a los maestros
representantes de las academias y alumnos se considerd la respuesta de
satisfactorias, no muy satisfactorias e insatisfactorias.

El 70 % de la muestra encuestada opint que el espacio que ocupa |a institucion

es satisfactorio, asi como el 66 % consider6 el entorno agradable.
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Al valorar las condiciones de Ios locales de trabajo el 56 % las considerd no
muy satisfactorias teniendo en cuenta fundamentalmente la iluminacion el ruido
y el calor.

De igual forma fueron valoradas las condiciones de aulas y laboratorios.

Las instalacicnes deportivas fueron consideradas en un 66 % de
insatisfactorias, ello de explica por las condiciones actuales de la cancha de
futbol rapido y de césped.

Las condiciones de ia viglancia y control en el 64 % fueron catalogadas de
no muy satisfactoria sin embargo |la calidad de los medios de ensenanza y la
calidad de los servicios prestados en la biblioteca y la sala de computacion
fueron evaluadas de satisfactorias en un 58 % y 72 % respectivamente.

Los servicios que se prestan en la cafeteria fueron evaluados de no muy
satlsfa'ctorios sin embargo e€s necesario sefalar que el 30 % considerd
insatisfactario la calidad que se presta en la cafeteria.

El 50 % catalogd de satisfactorio el usc del auditorio en actividades
extensionista sin embargo el 36 % valord con condiciones no muy satisfactorias
e insatisfactorias las condiciones de la casa del estudiante como se muestra en
la tabla 8.

Tabla 8 Condiciones de la Organizacion Institucional

Satisfac. No muy Satisfac.  Insatisfac.
1. Espacic que ocupa la Institucian 70 % 30 % -
2. Entorno agradable 66 % 26 % 8 %
3. Condiciones de locales de trabajc 18 % 56 % 26 %
4 Condiciones de aulas y Lab. 38 % 56 % 6%
5. Instalaciones deportivas 12 % 22 % 66 %
6. Condiciones de los estudiantes 8 % 64 % 28 %
7. Calidad de los medios de ens. 58 % 40 % 2%
8. Calidad de los Servicios de
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Biblioteca y Computacion. 72 % 24 % 4%

9. Calidad del Servicio Comidas 32 % 38 % 30 %

10. Calidad del Serv, Cafeteria 8 % 62 % 26 %

11. Uso del aud. en actv. extens. 50 % 40 % 10 %

12. Condiciones de la casa del est. 28 % 36 % 36 %
13. Uso de las instalaciones en las

activ. extensionista. 30 % 56 % 14 %

Fuente: Encuesta aplicada por el investigador

Se aplicéd una encuesta para conocer el nivel de satisfaccion de los maestros
can relacion a directivos, cortecidos de la actividad y resultados del trabajo y su
estimulacion,

De los resultados obtenidos a traves de este instrumento podemos inferir
que la relaciones de los directivos de modo general son satisfactorios y los
docentes tienen conceptos y juicios claros de cuales son los conocimientos y
habilidades que estos deben posaer para desempenarse adecuadamente en su
cargo. Se sienten satisfecho con el contenido del trabajo aunque rechazan
tareas monotonas rutinarias asi como a los directivos autoritarios.

Aunque €l 42 4 % de los encuestados no les agradaria cantinuar ejerciendo la
profesion se sienten (tiles en ella y quizds desearian tener mas tiempo para
dedicarse a otras actividades.

La mayoria (84,6 %) considera justa las evaluaciones de los resultados de su
trabajo, pero no todos se sienten adecuadamente estimulados pues no se

corresponden con sus necesidades reales,



Satisfaccion de 10s maestros

Controlar y valorar

Descripcion de variables 2 aloracion
Con relacién a: evaluar realizada %
T
Clasificacion de las
relaciones Satisfactorias 80,7
No muy
Interpersonales. satisfactorias L7,8
Insatisfactorias 11,5
Conocimiento que debe Desempeno
conocer laboral 69,2
con respecto a sus Conocer
Directivos subordinados cualidades @1 B
Psicolégicas
Desempeno del
cargo 57 .6
Habilidades que debe
poseer en el Comunicacion 73,0

desempena de su labor con 69,2
iusticia
Mas satisfactorio
Nivel de satistaccion por el que 61,5
contenido del trabajo insatisfactorio
Muy satisfactorio 38,5
Exige superacién
e qusta su trabajo y
exige ser listo y
activo 76,9
Existe control de  89.2
trabajo
Diversidad de/ 1.5
trabajo
r onotonia y
Contenido de la No le gusta su trabajo Rutina 73,0
Tener jefe
actividad lautoritario 59,2

Continuar ejercicio de la
profesion

ien

Ee gusta y lo hace
o le gusta

57,6

73
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Que otra profesion
escogeria Docentes 84 6
Llnvestigador 58,0
edico Asistente [7,6
erun
- ubordinado 8
Evaluacion anual del usteza en
trabajo valuacion 84 6
o hay justeza 15,4
Resuitados del
trabajo Estimulacién recibida i 6553
y su estimulacion No 34,7
’ Estimulacion acorde a
necesidades e corresponde  [26,9
No se
orresponde 26,9
Se abstiene 46,1

Fuente: encuesta aplicada por el investigados
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Al analizar las normas de comportamiento grupal (tabla 9) se destacan

dentro del personal docente de la preparataria No.23 los siguientes:

Algunos miembros del colectivo pedagdgico critican la organizacién con sentido

de ayuda y otros lo hacen veladamente.

Se critica a ofras personas de la organizacion generalmente de forma

constructiva y de frente.

No todos hablan abiertamente de |a organizacion y sus problemas, por lo que

hay rechazo a enfrentar problemas de forma directa asi como a aceptar

sugerencias de ofras personas.

Se brinda ayuda a otros cuando les e solicitada, aceptando sugerencias y

acercamiento cuando son oportunas y necesarias.

El abuso o robo a la organizacion es censurado por todos.



Tabla @ Cuestionario de Normas de Comportamiento. Explicacion

Accion, actitud o comportamiento

1. Criticar la organizacion

2. Trabaja mas de lo que considera
normal

3. Habla libre y abiertamente
acerca de la organizacion

4, Sugiere una idea o acercamiento

S. Robo o abuso de la organizacion

6. Criticar a otras personas en la
organizacion

7. Es negativo a cualquier 1dea o
sugerencias de otros

8. Establecer estandares muy alto de
actuacion en el trabajo.

9. Ayudar a los colegas a trabajar mas
eficientemente

10. Rechaza a enfrentar un problema
directamente pero lo hace a espalda
de otros

Fuente: Encuesta aplicada por el investigador.

Reaccion o respuesta

Consentido de ayuda
Regularmente
Loignora

No lo hace

Si
No

Lo necesario

Si
No
Cuando es necesario

Oportuna y necesaria
Apoya la idea
Muy pocas veces

Nunca, jamas
Censura esa accion

Forma constructiva
Frecuente
Hacerlo de frente

Nunca
En dependencia de la persona

A veces
Lo cntican

Cuando piden ayuda
Lo aceptamos

Nunca, siempre lo enfrentaria
Es frecuente en algunas personas
Esto se censura

%

423
30,7
19,2
7.6

3

46,2
30,7
231

30,7
38,4
30,7

46,1
345
19,1

61.4
26,8

49,9
31,4

2

19,2

61,4
38,4

53,8
462

61,5
38,4

46,1
23,1
11,5

75
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A continuacion mostramos los resultados obtenidos al aplicar la encuesta de
clima organizacional que mide cuatro dimensiones fundamentales: Liderazgo,
motivacion, reciprocidad o compromiso y participacion. Cada dimension a su
vez se subdivide en cuatro aspectos cuyo indicador aptimo es de 3.

Al anaiizar los resultados de |la dimension de liderazgo los resultados fueron los
siguientes:

Direccion = 3,2

Estimulo a la excelencia = 3,3

Estimulo al trabajo en equipo = 3,1

Soiucién de conflictos = 2,6

Env este Ultimo aspecto no se alcanzo el indicador adecuado por lo que
consideramos tiene dificultades que coinciden con el resultado de otros
instrumentos aplicados. Estas dificultades consisten en la inadecuada posicion
que adoptan los miembros de la organizacién al anatizar un problema, estos no
se analizan siguiendo meétodos sistematicos para encontrar soluciones
creativas, existe desinterés por resolverlos, hay dificultad para plantear al jefe
superior los problemas gue se presentan y no siempre se discuten en forma
constructiva.

Sin embargo la dimensién de liderazgo en general alcanza el indicador de 3 que
es el indicado.

La mativacién analiza cuatro aspectos fundamentales: la realizacién personal, el
reconocimiento de la aportacion, la respansabilidad y la adecuacion de las
condiciones de trabajo.

En general el indicador alcanzado es de 2,3 muy por debajo al indicador
alcanzado y a su vez los cuatro aspectos se comportan entre 2.2 a 2,6 como
puede apreciarse en el grafico.

Existen dificultades en la realizacion personal ya que las personas no se

encuentran motivadas a realizar 10s trabajos creativamente es decir desarrollar



77

su ingenio y raciocinio por lo que pudiera interpretarse que hay inutilizacion de
talentos.

El reconocimiento a la aportacion también presenta dificultades, en muchas

ocasiones no se reconoce el esfuerzo individual, se le da mas valor a los
errores cometidos que la estimulacién a los logros del trabajo realizado.
La responsabilidad es otro aspecto que también estéd afectado pues la toma de
decisiones tiene seria dificultades. En muchas ocasiones el trabajo es poco
controlado por lo cual no hay uniformidad en el cumplimiento el mismo, las
decisiones que es necesario tomar hay que consultarias primero antes de
ponerla en practica.

La adecuacion de las condiciones de trabajo no es la mejor, se respira a
veces un ambiente tenso, no se trata de colegiar en el colectivo laboral la forma
de mejorar la forma en el puesto de trabajo a pesar de que el ambiente fisico es
agradable y existen condiciones minimas de trabajo,

Otra dimensiéon a ser considerada es la reciprocidad o compromise que
alcanza un indicador de 2,5. Existe desmotivacion por el trabajo, este se realiza
la mayoria de las veces de forma rutinaria, superficial, solo los trabajos
importante motivan a los miembros de |a organizacién en cuanto al patrimonio
institucional existen companeros que hablan mal de la institucion, en ocasiones
no se defiende del departamenta ni todos tratan con cuidado los bienes de la
Qrganizacion.

La retribucion se manifiesta por la inadecuada incorporacidn de los
comparfieros a la capacitacién por no sentirse motivados ni de formar parte de
este grupo; la retribucién al mejor trabajo no siempre es justa ni uniforme.

En cuanto a la equidad las promociones carecen de objetividad en ocasiones la
eficiencia en el trabajo no implica reconocimiento.

Por dltimo |a capacitacion es conjuntamente con la motivacion las dos
dimensiones que mayor deficiencia presentan.

No siempre los problemas se resuelven de manera optima, no todos los

departamentos participan en la solucion de los retos de la organizacion, falta
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trabajo en equipo. Hay departamentos docentes que siempre estan en
conflictos por inadecuadas relaciones interpersonales.

La informacion fluye lentamente, en ocasiones existen rumores y circulan

chisme debido fundamentalimente a la informacion inexacta. No se abraza el
cambio abiertamente, existe recelo en el uso de ciertas educacionales, hay
grupos cuyas normas y valores no favorecen el desarrollo de la organizacion
por o que se imponen que los niveles superiores propicien cambios positivos en
la misma.
Resumiendo podemos observar el comportamiento de los aspectos evaluados
que nos induce a afrmar que el clima organizacional que reina en la
preparatoria confronta dificultades que es necesario enfrentar con estrategias
adecugdas.

De acuerdo a los instrumentcs aplicados que analizo el ambiente fisico, |a
satisfaccion y normas de comportamientos de los maestras y estudiantes asi
como el comportamientos del liderazgo, motivacion, reciprocidad y participacion
clasificamos el clima arganizacional del area basica de paternalismo ya que las
decisiones segun el criterio de los propios encuestados son adoptados por la
alta jerarquia organizacional, €l control esta centralizado. Existen relaciones de
confianza, el clima para los subordinados es estable y estructurado, sus
necesidades estan cubiertas pero en las medidas que se respeten las normas

establecidas.
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CAPITULO 4. Influencia de la

eficacia de los grupos, profesores
y estudiantes en la Direccién del

proceso Docente Educativo.

4. 1Caracterizacion de la situacion actual de la eficacia

de los grupos en la Preparatoria No. 23.

Para analizar la eficacia de los grupos es necesario valorar el

comportamiento de la cohesién, el liderazgo, los roles, normas y estructuras
que existen en los mismos, como se caracterizan y como se vinculan en el
quehacer diario.
Se impone pues iniciar este analisis considerando al grupo como el conjunto de
personas, con intereses comunes, qué se relacionan con una determinada
actividad, con buenas relaciones interpersonales, arménicas, que es dirigido por
un lider y se unen para dar cumplimiento al objetivo propuesto.

Entre las propiedades comunes a todos (0s grupos se encuentra la cohesién.
Esta ha sido definida por Sport (1975) como “el campo total de fuerzas
motivantes que actian sobre los miembros para mantenerlos en los grupos”.
Este campo fotal de fuerzas motivantes esta determinado por diversos factores
humanos tales como la estimacidon hacia otros integrantes del grupo, la
admiracion profesional, las perspectivas de aprendizaje, el sentido de

proteccionismo y muchos otros mas.
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Esta cohesion puede manifestarse en una atmdsfera agradable, en la
cooperatividad, en |a integracién del grupo.

Otro aspecto inherente al grupo es €l liderazgo, considerando come lider |a
cualidad o posibilidad que tienen las persenas de influencia mediante la cual se
logra que los miembros de una organizacion participen voluntariamente y con
entusiasmo en el cumplimiento de los objetivas. Tiene un caracter funcional-
emacional, pues debe llevar al grupo al cumplimiento de su misién como tal y
contribuir a la satisfaccidon de las necesidades grupales e individuales de sus
miembros.

Este doble caracter identifica dos componente internos del liderazgo: eficacia
y simpatia que aunque no tienen que ser contradictorio, si pueden ser
disfuncionales pues el liderazgo puede generar cierta dosis de hostilidad
Los réles es otrg hostilidad inherente al grupo. Estos son un conjunto de
conducta y una determinada posicion dentro de un sistema social que tienen
cierto efecto normativa en 'a conducta social y sirven para fijar limites en la
conducta de los miembros de la sociedad, por lo que los roles determinan la
conducta, segun el rango que la persona ocupa.

Las normas son las reglas que rigen las conductas de los individuos del

grupo.
E! objetivo de estas es propiciar una estructura estable en pro del logro de los
objetivos plasmados, por ello todo grupo tiene una estructura que s la forma de
organizacién interna del mismo, es (@ forma de organizarse, funcionar e
interrelacionarse los distintos miembros del grupo. Es un subsistema e
relaciones estables, de caracter reciproco que los miembros realizan durante el
desempefio de sus diferentes roles, por tanto es la caracteristica mas estables
del mismo. infunde cierta comunidad e integridad.

A través de los criterios ofrecidos por los miembros ¢ jefes de academias y
maestros podemos inferir que perciben al grupo como una estructura estable
unidad por la claridad de objetivo que los movilizan a la realizacion de las tareas
propias de su actividad, existiendo un nivel promedio de confianza entre sus

miembros y de espontaneidad que les permite mantener un liderazgo
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compartido, con un predominio de roles que mejoran el trabajo grupal. Existe
ademas la valoracién de que su sentido de pertenencia al grupo es fuerte, |0
que favorece el seguimiento de las normas grupales y sociales y por tanto la
cohesion, union e integridad grupal.

A pesar de esto aun hay algunos aspectos que debe valorar criticamente
cada colectivo para que mejore su funcionamiento intemo y se eleve la
efectividad de la actividad y las relaciones de colaboraciéon y responsabilidad,
pues algunos miembros del colectivo expresaron ciertas dificultades en cuanto
a: confusion en relacion algunos objetivos, relaciones de poca confianza,
algunos roles que interfiere el trebajo grupal, lider centrado en una persona. Ver
tabla 10.

interpretar que lo valoran como una estructura que se desarrolla hacia la

bUSQUéda de una organizacion interna estable. Se caracterizan por la claridad
de objetivos donde priman las relaciones amistosas mas que el sentido de
pertenencia, existen subgrupos internos pero se unen en actividades comunes y
se unen en un proceso de busqueda de los identifiquen con un liderazgo
distribuido.
Como se puede apreciar Iz brigada estudiantil esta en un proceso de desarrollo
y busqueda que le permita considerarse como grupo estable, organizado, por o
que aun no han logrado el desarrolle de la unién, cohesion e integridad grupal.
Tabla 11
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Tabla 10 Percepcion de la cohesion, liderazgo, roles, normas y estructuras
que posee la academia 0 grupo.

Aspectos a analizar Resultados %
1. (Existe claridad en los objetivos comunes  -Objetivos claros 18,4
que tiene como grupo? -Algunos objetivos claros 73,7
-Confusion, conflictos 79
2. Caracteristicas de las relaciones como
miembros del grupo -Confianza promedio 94,7
-Poca confianza 5,3
3.;Como se desarrolla €] liderazgo en su
su colectivo? -Lider compartido 76,3
-Lider distnbuido 13,2
-Lider concentrado en una
. una persona 10,5
4. ;Como toman las decisiones en su grupo?  -Hay consenso al votar 86,8
-Se intenta integrar a la
mayoria 7.9
5 Como se desarrolia el sentido de -Bastante fuerte 76,3
pertenencia en el grupo? -Grupo abierto 132
-Algun sentido fuerte 10,5
6. La norma que rige la conducta del grupo es: -Normas grupales 73,8
-Grupo subdividido 26,3
7. ,Como los miembros del grupo cumplen su -Predominan roles que
rol o funcién dentro del mismo? mejoran trabajo grupal 742
-Algunos interfieren 15,8
8. ,Como esta estructurado su grupo o -Existen subgrupos 73,7
academia? -Consolidacion de grupo 26,3

Fuente: encuesta apticada por el investigador



Tabla 11. Percepcion de la cohzsion, liderazgo, roles, normas y estructuras

que poseen.

Aspectos a analizar Resultados %
1. Existe claridad en los objetivos comunes  -Objetivos claros y muy 90,5
que tiene como grupo? claros
- Confusion, conflictos 7.5
-Aparentemente no hay 2.5
objetivos
2. Caracteristicas de las relaciones como
miembros del grupo -Bastante confianza 92.5
-Poca conflanza 7.5
3..Como se desarrolla el liderazgo en su
.su academia? -Lider creativo 500
-Lider distribuido 32,5
-Lider concentrado en
una persona 10,0
4. ;Como toman las decisiones en su grupo?  -Hay consenso al votar 90,0

5.0

5. (Como se desarrolla el sentido de
pertenencia en el grupo?

6. La norma que rige la conducta del grupo es:

7. ;Como los miembros del grupo cumplen su
rol o funcién dentro del mismo?

8. (Como esta estructurado su grupo o
colectivo?

Fuente: encuesta aplicada por el investigador

~No se teman decisiones

3

-Se hace por pocos miembros 2,5

-Bastante fuerte
-Grupo abierto

-No tiene sentido de
pertenencia

-Normas comunes
-Grupo subdividido

-Predominan roles que
mejoran trabajo grupal
-Algunos interfieren

-Existen subgrupos
-Existen conflictos entre
Jos subgrupos

52.5
400
75

92,5
3

75.0
245

87,5
12,5



4.2 Analisis de las necesidades y potencialidades de

los profesores y estudiantes de la Preparatoria No. 23.

Ninguna organizacion puede triunfar sin un cierto nivel de compromisc y
esfuerzo de sus miembros por esta razon los administrativos tienen teorias
establecida acerca de la motivacion, aquellos factores que en causan,
conducen y sustentan la conducta. Las perspectivas contemporaneas de la
motivacion se centran en algunos factores que pueden afectar la misma. La
teoria de |a satisfaccion se enfoca en las necesidades internas que alientan el
compartamiento. En un esfuerzo para reducir o satisfacer sus necesidades la

gente actuara de cierta manera.

Necesidad [mpulso Acciones
(Privacion) (Tensiones o impulsos (Conducta
.1 tendientes a satisfacer una orientada a una
necesidad) meta)

Satisfaccion

(reduccion de impulso y <
satisfaccion de la

necesidad original)

Esta propuesta estd asociada con pensadores como Maslow, Alderfer, Mc
Gregor, Herzberg, Atkinson y Mc Clelland.

Maslow percibid las motivaciones humanas como una )erarquia de cinco
necesidades, que van de las necesidades fisiologicas basicas hasta las
necesidades mas grandes como |a autorrealizacion.

ecesida
de auto-
i realizacion
Ego, orgullo, autoestima, progreso, reconocimiento, .

g . g . prog ’ Necesidades
aprecio, admiracion de estima

Interaccion, aceptacidn, amistad, comprension
constante Necesidades socialgs

Autorrealizacion, desarrollo y satisfaccion
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Proteccion contra peligro, dolor, incertidumbre
desempeiio, robo Necesidades de seguridad

Alimento, reposo, abrigo, sexo

P g Necesidades fisiologicas
Estas necesidades toman forma y expresiones que varian de persona a
persona. Su intensidad o manifestacion también es muy variada debido a las
influencias individuales.

Individuo

Estimulo ———> / \ ——> Comportamiente

/ Necesidades individuales \

La teoria de Maslow ofrece un esquema orientador y Util para analizar el
comportamiento ya que esta bien estructurado.
De acuerdo a este autor se debera motivar a los individuos para satisfacer
cualquier necesidad que sea prepotente 0 mas poderosa para ellos en un
momento dado. El predominio de una necesidad depende dela situacion actual
del sujeto y de sus experiencias de siempre. Comenzando con las necesidades
fisiologicas que son las mas basicas, cada una ha de ser satisfecha por lo
menos parcialmente antes que e! individuo desee satisfacer una necesidad del
siguiente nivel mas alto.

En nuestra sociedad, desde hace mucho hemos considerado que casi todos
podemos satisfacer la mayoria de nuestras necesidades basicas.
En la organizacion moderna las necesidades fisiologicas y de seguridad por lo
regular se cubren de manera satisfactona.
Siguiendo en la jerarquia esta la necesidad de pertenencia y ser querido.
Maslow describid dos etapa de necesidades de estima: El deseo de logro y el

de estatus y reconocimiento. En términos organizacionales la gente quiere ser



competente en su trabajo. Los directivos tienen muchas manera de cubrir
ambos tipos de necesidades autoestima de los subordinados, trabajo
interesante, retroalimentacién sobre su desemperio, reconocimiento de su
esfuerzo y estimuio personal; también puede hacerlo participar en el
establecimiento de metas y la toma de decisiones.

Segun Maslow una vez satisfecha adecuadamente todas las ofras
necesidades, los miembros de la organizacién estaran motivados por la
necesidad de autorrealizaciéon. Buscara el sentido y desarrollo personal en el
trabajo, buscando activamente nuevas responsabilidades. Este autor senala
que las diferencias individuales son maximas a este nivel.

Para algunos, producir trabajo de alta calidad puede ser un medic de conseguir
autorrealizacion, para otros, desarroilar ideas creativas y utiles cumple esa
mismé necesidad.

A continuacién mostramos los resultados de una encuesta aplicada a

colectivos pedagodgicos y brigadas estudiantiles del area basica valorando los
aspectos anteriormente sefalados en los distintos niveles, de acuerdo a la
respuesta se interpretaron las mismas de satisfechas, insatisfecha, y ni
satisfechas, ni insatisfechas.
Los resuitados de la encuesta aplicada a los profesores. Segun la teoria de
Maslow se evidencia que existe un nivel promedio de satisfaccion de las
necesidades de autorrealizacion, estima, sociales y de seguridad ya que
ninguna excede de 75% y las necesidades fisiologicas solo estan satisfecha en
un 29 %.

Consideramos que las posibles causas de que las necesidades fisiologica
tengan un nivel de insatisfaccion tan alto estén dado en gue el trabajo
intelectual se hace agotar por el aumento del nivel de exigencia en la actividad
docente investigativa y asistencial y que la remuneracion salarial no permite |la
satisfaccion de las necesidades creciente en una sociedad limitada
econdmicamente por el bloqueo a que esta sometida.

En cuanto a la necesidad de seguridad el 66 % experimenta satisfaccion por

considerar que la condiciones y ambientes de trabajo son adecuadas y por la
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existencia de reglamentos politicas y estables que les permite sentirse
protegidos y seguros de su situacion laboral.

El 70,9 % siente satisfecha sus necesidades sociales, por mantener relaciones
de interaccién con sus colegas y directivas y sentirse aceptados por estos asi
como por estar de acuerdo con el estilo de direccién imperante.

Las necesidades de estima y reconocwmiento se aprecia por el estilo de
profesion y por considerar muy importante y necesaria su labor desde el punto
de vista muy social (61,6%)

La auto realizacidon es |la necesidad que obtuvo mayor nivel de satisfaccion
(74,36%) ya que la mayoria considera que ha tenido éxito en su profesion y se
siente satisfecho con su desempefio laborar, aunque existe un 22% de
docen}es gue aun no han podido desarrollar la creatividad, espiritu de
superacion y satisfaccion con la labor que realiza.

Al analizar los resultados de los estudiantes se evidencia que existe un nivel
promedio de satisfaccidn de las necesidades de autorrezlizacidon, estima,
sociales y de seguridad ya que ninguna excede al 65% y las necesidades
fisiologicas se comportan tanto satisfactorias como insatisfactoriamente en un
38,46%.

Consideramos que |as posibles causas de que las necesidades fisiolégicas
se comporten asi este relacionado a que son estudiantes que recién inician la
preparatoria con expectativas que no estan seguros de que puedan cumplirias,
la mayoria son becados o vienen de fuera, donde las condiciones de vida no
siempre son optimas y ademéas dependen de |a ayuda familiar.

En cuanto a la necesidad de seguridad el 55,7% experimenta satisfaccion
por considerar que a pesar de que el ambiente de |a preparatoria es adecuado y
de exigir reglamentos y politicas estables que al cumplirias le brindan proteccion
tienen cierta incertidumbre e inseguridad en el estatus estudiantil ya que el rigor
del estudio es alto y el rendimiento académico no siempre es el adecuado y
puede influiy negativamente en su permanencia en sus estudios.

El 46, 15% siente satisfechas sus necesidades sociales por considerar en

ocasiones el estilo de direccion institucional riguroso en contraposicidon con las
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caracteristicas de la ensefianza media de donde procede. Existe |a posibilidad
ademas que no todos los docentes se relacionan adecuadamente con los
estudiantes a pesar de sentirse aceptado dentro del mismo entorno.

Las necesidades de estima y reconocimiento se comportan muy similares, se
aprecia que estan a gusto con la carrera escogida y la consideran prestigiosa

sin menospreciar el sentimiento de realizacidon por el desemperio estudiantil.
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Capitulo 5 Estrategias y plan de
accion para garantizar la eficacia

de la Organizacion.

5.1 Resultados valorativos de la situacion actual de la
Cultura y el Clima Organizacional en la Preparatoria No.
23.

El resultado del diagnéstico realizado en a preparatoria en cuanto cultura y
clima organizacional nos permite analizar la situacion actual existente en la
misma. Se trata de un area que dentro de la institucidon tiene alrededor de 26
afos de fundada caracterizada por un equipo de trabajo que desde su inicio se
ha mantenido estable en cuanto a sus jefes y estilo de direccion. Puede inferirse
por tanto, que tiene normas de trabajo establecidas, con valores compartidos
asi como actitudes y sentimientos aceptados por el grupo. Las relaciones con
los directivos de forma general son satisfactorias auque rechazan el
autoritarismo y no se sienten estimulados adecuadamente con los resultados
del trabajo que realizan teniendoe el criterio que existe en ocasiones inutilidad de
talentos.

A pesar de caracterizarse por un grupo de personas honestas, solidarias,
con alto sentido de responsabilidad y profesionalidad rechazan la sobrecarga de
trabajo y sobre todo se detectan dificultades en cuanto al trabajo en equipo lo
cual ellos han concientizado y son del criterio que es necesario superar. La

mayoria son reacios al cambio y no son abiertos en la utilizacion de tecnologia
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educativa que rompa esquemas tradicionales. No gustan de correr riegos y les
falta un mayor protagonismo en la toma de decisiones.

El clima organizacional es considerado agradable sin embargo en el marco
fisico ambiental existen serias insatisfacciones tanto de profesores como de
estudiantes.

Un grupo de miembros de la organizacién critican a la misma con sentido de
ayuda no obstante otros lo realizan veladamente por lo que existe rechazo a
enfrentar los problemas. Un aspecto muy positivo €s que existe censura
unanime ante el abuso y/o robo entro de la organizacion.

Existe dificultad con el liderazgo, en este aspecto se detecta inadecuada
solucion a los conflictos. La estimulacion y recompensa a los subordinados no
siemp_re existe y esto genera insatisfacciones.

La ideas que surgen de |a base son escuchadas, aceptadas por los superiores
pero no se logran ejecutar en el quehacer diario.

La comunicacion es un aspecto que estd afectando y que repercute
negativamente en la organizacién pues fluye muy lentamente, trayendo consigo
gue se tergiverse la realidad y esto repercute en la imagen de los directivos y de
la institucion. El estilo de liderazgo que se desea por los seguidores es el
comunicativo y participativo, aunque los resultados son otros.

No existe negociacion por lo que hay confrontacion con los subordinados siendo
el estilo que predomina el de acomodacion es decir suavizar ia situacion de los
conflictos que se presentan sin una solucidn enérgica y adecuada.

Por ultimo es necesario serialar que segun el criterio de los encuestados las
decisiones de la organizacion son adoptadas por |a aita jerarquia organizacional
por lo que el control esta centralizado, existe relaciones de confianza entre jefes
y subordinados, con un clima estable y estructurado, todo ello en la medida que
se respete las normas establecidas.
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5.3  Plan de accion para elevar la identidad, la racionalidad y el sentido de pertenencia a la

Preparatoria.

Estrategia # |

Capacitar al equipo de direccion de la preparatoria en las técnicas modernas de direccion

# ACCIONES RESPONSABLE PARTICIPANTE FECHA
Impartir cursos a los directivos de la preparatoria sobre teoria Directivos de la
1lgeneral de Esthela Medina preparatoria SEa A

direccion que incluya |a direccién estratégica.

Impartir curso a |los directivos de la preparatoria sobre la
2teoria general Esthela Medina

de comunicacién y su influencia en la actividad del preparatoria
rabajo en los equipos de direccion.

Directivos de |a curso 2001/2002

3Impartir curso a los directivos de la preparatoria sobre cultura

Directivos de la
rganizacional y liderazgo Esthela Medina preparatoria Ciurso 200142002




Estrategia # 2.
Elevar |a gestion de los recursos humanos priorizando la estimulacion a

trabajadores y estudiantes.

generacional del personal docente e investigativo

’ T
" ACCIONES mmm_uom,.m‘pm_\ _u>m._._0m=u>24 FECHA
Eqpipo Permanente
1|Garantizar que todos los directivos de |la preparatoria manifiesten de  [directivo Maestros y
manera sistematica el reconocimiento moral a sus trabajadores y lestudiantes
estudiantes.
Colectiva Permanente
2Controlar que funcicne con calidad e! sistema de Equipo directivolLaboral y
emulacion individual y colectiva. estudiantes
3Aprovechar la infraestructura de la preparatoria en la Equipo directivopersonal y Permanente
Jefes de
Estimulacion a traves de planes vacacionales a nivel academias estudiantes
institucional y con otros CEMS y actividades de
recreacion a estudiantes y trabajadores.
jeipsde Permanente
Aﬂos..an_: que la estimutacion a los profesores esté de academias Profesores
acuerdo a los resultados docentes y cientificos.
jeieade Permanente
STrabajar en la aplicacion de la politica de relevo academias Profesores

93
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Estrategia # 3
Preparar a los maestros para enfrentar el cambio con vista a los retos y desafios de la Educacion Media Superior en los

proximos afios.

" ACCIONES _Nmm_um_w_w)w _u>mq_om=u>zq FECHA
1Garantizar la programacion de eventos cientificos, cursos de Postgradoladministrativo| ~ Profesores Permanente
Jefes de
Diplomados y Maestrias a los maestros para que academias
garanticen su desarrollo cientifico-técnico.
. ST m.n:mv.o Profesores Permanente
2Promover el desarrollo de los proyectos de investigacion cientifica de laldirectivo
Preparatoria 23 y su aprobacion por el director de la
misma.
. _ A m,nc_.v,o Profesores Permanente
Jincentivar y promulgar la promocion investigativa, para directivo
poder elevar la categaria docente y cientifica de la preparatoria.
” | \ . FaffiRo Profesores Permanente
4lincorporacion de los profesores dela preparatoria con las condiciones directivo
requeridas a los programas de Doctorado _




Estrategia # 4

Lograr un desarrollo organizacional que propicie una consolidacion de la Cultura y Clima organizacional

en |a Preparatoria No 23.

4Garantizar de manera estable las condiciones de (os estudiantes
asi como la de las Areas Deportivas y |a calidad de (os
servicios que se brindan en la cafeteria.

administralivo

Estudiantes

# ACCIONES RESPONSABLE _u>mjﬁm_u>z._. FECHA
1/Consolidar valores éticos, estéticos, cientifico-técnico y politico enla  Directivos, jefes| Profesoresy | Permanente
formacion integral de los estudiantes de academias, estudiantes
investigadores
2Fortalecer la imagen de la preparatoria dando a conocer su histaria, su [Equipo directivo Profesoresy | Permanente
impacto social y los resultados de las personalidades relevante en (a Estudiantes
etapa actual por considerarse esta area fundamentai en la formacion
de estudiantes.
yireguos; Profesores Permanente
3Desarrollar actividades en forma sistematicas en la preparatoria que  lequipo y
fortalezca el vinculo con la sociedad. (proyectos culturales en de extension Estudiantes
comunidades priorizadas)
yractos, Profesores y | Permanente

95
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CONCLUSIONES

I.

La situacion actual de los procesos de direccion de la Preparatoria No. 23 exigen
cambios en los métodos y estilo de direccion que permitan su desarrollo estratégico.
En el estudio de la cultura organizacional a nivel de la preparatoria pudimos
comprobar que de acuerdo a la aptitud directiva del equipo de direccion uno de los
elementos que presenta las mayores dificultades es la comunicacion, existiendo
también problemas en sencillez, integracion y compromiso con la calidad, aungue
en menor cantidad.

Es necesario el perfeccionamiento de la cultura organizacional, el liderazgo y la
aplicacidn de una direccion mas participativa.

El estudio del clima organizacional asi como las eficacia de los grupos, profesores y
estudiantes en la direceion del proceso docente educativo no satisfacen las
necesidades funcionales, ambientales y escénicas por lo que se debe cumplir las
estrategias concebidas y el plan de accion para revertir las condiciones del marco

fisico ambiental, satisfacer necesidades y lograr la integridad del &rea.
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RECOMENDACIONES

1.

Es necesario continuar profundizando en los distintos procesos de direccion que
influyen el medio ambiente interno de la organizacion y en la capacitacion o
cambios necesarios en la estructura de direccion.

Profundizar en el analisis y funcionabilidad de la estructura de direccion de la
preparatoria y reestructurar ¢l equipo directivo con personal que realmente tenga
una entrega con la preparatonia.

Continuar el desarrollo del trabajo de investigacion en el diagnostico de la cultura
organizacional de la preparatoria que permitira tributar a la institucion en un mejor
cumplimiento de la vision de la misma.
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S 1 B 11.90 11.34
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INDICADOR CALCULO
Campetitividad -100
Conocer a las personas -97
Control -60
Liderazgo innovativo -60
Excelencia -60
Tolerancia -47
Ahorrar tiempo -33
Sentido de pertenencia -7
Estabilidad 0
Mantenerse firme ¢n sus pensamientos 17
Flexibitidad 23
Hacer impacto b |
Innovacion 27
Encontrar un mejor camino 33
Trabajo duro 60
Influenciar a los demas 60
Ayuda al ser humano 60
Colectivismo 60
Perseverancia 67
Consagracion 67
Ir a la cabeza 70
Creatividad 70
Respeto a la gente 77
Ser necesitado 87
Ganar 87
Lealtad 120
Honestidad 203
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INDICADORES CRITICOS

INDICADOR CALCULOQO
Competitividad -100
Conocer a las personas -97
Control -60
Liderazgo innovativo -60
Excelencia -60
Tolerancia 47
Ahorrar tiempo ~33
Sentido de pertenencia -7 |
Estabilidad 0

INDICADORES NORMALES

INDICADOR CALCULO
Ir a la cabeza 70
Creatividad 70
Respeto a la gente 77
Ser necesitado 87
Ganar _ 87
Lealtad 120
Honestidad 203




INDICADORES PROBLEMAS

108

INDICADOR CALCULO
Mantenerse firme en sus pensamientos 17
Flexibilidad 23
Hacer impacto 27
Innovacién 27
Encontrar un mejor camino 53
Trabajo duro 60
Influenciar a los demas 60
Ayuda al ser humano 60
|IColectivismo 60
Perseverancia 67
Consagracion 67

IDENTIFICACION DE PROBLEMAS ORGANIZACIONALES
Func. Solap. Efecto Deseo escuch |Poco efecto
Brech. Enres. |[Efecto Insenc. Amb. Efecto
Sobrecarga Buen efecto F. De oportun. |Poco efecto
Subutilizacion _|Efecto F. De vision Poco efecto
Roles no cla. Efecto F. Pensa. Est. |[Efecto
Opos. Func. Poco efecto Comun. 1 via Poco efecto
Aislamiento Poco efecto Comp. Por rec |Buen efecto
Innece. Pre. Efecto Salar. Explo. Buen efecto
Prof. De reu. Buen efecto F. De protecc. |Efecto
Exc. Reglas Efecto Inad. Med. Prot |Buen efecto
Confusién Efecto Discriminacién |Sin efecto
Coord y cons. |Poco efecto Silen. Crit Efecto
Inflexibilidad Poco efecto Bat. Carrcab _ |Buen efecto
Tec. Inaprop. Efecto Comp defect. Efecto
Incap. Cambio |Poco efecto Ataq. Perso Efecto
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AUDITORIA DE VALORES
TESIS VALORES RESULTADO/ o= 0.05
1 1 Desacuerdo
2 1 Desacuerdo
3 0 Neutral
4 0 Neutral
5 0 Neutral
6 0 Neutral
g z 0 Neutral
8 0 Neutral
9 1 Desacuerdo
10 -1 Acuerdo
REVISION ORGANIZACIONAL
INDICADOR VALOR / =0.05
Inclusion 4
Colaboracién 3
E. de trab. R 3
Vision 4
Cel. Diversid. 4
Conc. Del Pro 4
Comun. Hone 4
Correr riesgo 3
Pertenen. ind 3
Sol. Para. Pro 3
Cada uno lid. 3
Prog. Perso. 3
Conf. Opor 3
Oblig. Cambio 4
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ANEXOS

CUESTIONARIO SOBRE ESTILO DE LIDERAZGO

SITUACION

1.- Sus subardinados ya no estan
respondiendo a su conversacion
amisto- sa y a su evidente
preocupacion por su bienestar.

2.- Los resultados de su grupo de
trabajo se estan incrementando. Ud.
quiere asegurarse de que todos los
miembros estan conscientes de sus
responsabilidades y de lo que se
espera de cada uno de ellos.

3.- Los miembros de su grupo tienen
dificultades para resolver un
problema por si solos. Ud.
normaimente les ha permitido
resolver los problemas por si mismos.
Tradicionalmente, los resultados del

grupo y sus relaciones
interpersonales han sido buenos.

ACCIONES ALTERNATIVAS

a.- Enfatiza el uso de procedimientos
uniformes y la necesidad del
cumplimiento de las tareas.

b.- Sin presionar su participacién
personal, propicia que el problema
sea discutido con Ud.

¢c.- Habla con sus subordinados vy
determina los objetivos a cumplir.

d.- No interviene internacionalmente.



a.- Propicia una interacciéon amistosa
para asegurarse de que todos los
miembros estan conscientes de sus
responsabilidades y de lo que se
espera de cada uno.

b. No toma una accion definida.

c. Hace todo lo posible para que el
grupo se sienta importante vy
comprometido.

d.- Enfatiza la importancia de las
tareas y de las fechas de
cumplimiento.

a.- Trabaja con el grupo y junto con
ellos busca la solucion del problema.

b- Deja que el grupo continue
trabajando so0lo.

c.- Actda rapidamente y firmemente
para corregir y reorientar.

d. Estimula al grupo para que trabzje
en el problema y l0s apoya sn sus
esfuerzos.

SITUACION

4.- Ud. esta considerando un cambio
sustancial en ias tareas del grupo.
Tradicionalmente, sus subordinados
han tenido resultados de trabajo
excelentes. Elios aceptan ia
necesidad de cambios.

5.- El rendimiento de su grupo ha edo
disminuyendo en los ultimos meses.
Sus miembros siempre han estado
preacupados por el cumplimiento de
los objetivos. La redefinicion de
funciones y responsabilidades ha
ayudado a resoiver estas situaciones
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en el pasado. Tradicionalmente, el
grupo ha necesitado recordatorios
para lograr los resultados en el tiempo
establecido.

6.- Usted ha sido designado para
dirigir un grupo que ftradicionalmente
ha sido considerado como eficiente y
que su jefe anterior controlaba
estrechamente. Usted quiere
mantener la eficiencia tradicional, pero
le gustaria lograr una mayor
“humanizacion” del ambiente de
trabajo.

ACCIONES ALTERNATIVAS

a.- Propicia la participacion del
grupo en el desarrollo del cambio
sin imponer su direccion.

b.- Anuncia fos cambios y los
implementa con una supervision
estrecha.

c.- Permite al grupo formular la
orientacion del cambio.

d.- Incorpora las recomendaciones
del grupo, pero se reserva |a
direccion del cambio.

a.- Permite que el grupo reformule
sus direcciones de trabajo.

b.- Incorpora las recomendaciones
del grupo, pero comprueba que se
cumplan los objetives.

C.- Redefine  funciones vy
responsabilidades y  controla
cuidadosamente.

d.- Propicia la Pparticipacion del
grupo  en la redefinicion de



funciones y responsabilidades, sin
impcner su direccion.

a.- Hace todo lo posible para que
el grupo se sienta importante y
comprometido.

b - Enfatiza la importancia de las
tareas y de las fechas de
cumplimiento.

C.- No interviene
internaciocnaimente.
d.- Propicia una mayor

participacion del grupo en la toma
de decisiones pero, a la vez,
garantiza que los objetivos se
cumplan.

SITUACION

7 - Usted esta considerando cambios
en la estructura que serdn nueves
para el grupo. Algunos miembros del
grupo la han hecho sugerencias
sobre cuales deberian ser estos
cambios. Hasta ahora ¢l grupo ha
sido productivo y ha demostrado
flexibilidad en su trabajo.

8- Tradicionalmente, el grupo ha
tenido buenos resultados y sus
relaciones interpersonales son
también buenas. Sin embargo a usted
le preocupa su influencia real sobre el

grupa.

9.- Su superior lo ha designado para
dirigir un grupo provisional cuya
misién es elaborar recomendaciones
de cambio que le han sido solicitadas.
El grupo no esta claro en sus
objetives. La asistencia a las
reuniones ha sido pobre y las mismas
se han convertido en reuniones
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sociales. Pero sin lugar a dudas ellos
tienen la capacidad de realizar un
buen trabajo.

ACCIONES ALTERNATIVAS
a.- Define los cambios y los supervisa
cuidadosamente.

b.- Participa con el grupo en el
desarrollo de los cambios y les
permite a4 los miembros organizar su
implementacién.

c.- Hace los cambios que e han sido
sugeridos pero mantiene el control de
su implementacion.

d.- Deja que los acontecimientos se
desenvuelvan solos para evitar
complicaciones.

a.-Deja al grupo solo.

b.- Discute la situacion con el grupo y
entonces, indica los cambios
necesarios.

c.- Da pasos para recrientar el trabajo
del grupo sobre |la base de
procedimientos bien definidos.

d- Estimula la discusion de esta
situacion con el grupo sin imponer su
direccién.

a.-Deja al grupo trabajar solo.

b.- Permite la participacién pero
garantiza que el objetivo se cumpla.

c.- Redefine los objetivos y supervisa
cuidadosamente.

d.- Permite |a participacion del grupo
en la definicion de objetivos pero sin
presionar.



SITUACION

10.- Sus  subordinados, que
tradicionalmente han asumido sus
responsabilidades adecuadamente,
no estan respondiendo a su reciente
redefinicidn de las normas.

11.- Usted ha sido promovido a un
nivel superior. El jefe anterior no se
involucraba en los asuntos de los
diferentes grupos, los cuales,
tradicionalmente, han  manejado
adecuadamente sus funtiones vy
tareas. Las relaciones entre los
grupos son buenas.

12.- Informaciones recientes indican
algunas dificultades internas entre el
personal. El grupo tiene una tradicion
de cumplimiento notable. Los
miembros han trabajado
efectivamente con objetivos a largo
plazo y en un ambiente de armonia.
Todos estan adecuadamente
capacitados para sus tareas.

ACCIONES ALTERNATIVAS

a.- Permite la participacion del grupo
en |a redefinicion de las normas, sin
tomar el control.

b- Redefine las normas y las
supervisa cuidadosamente.
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c- No presiona para evitar la
confrontacion. Deja que los
acontecimientos se desenvuelvan por
Si mismos.

d.- Incorpora las recomendaciones
del grupo, pero controla que las
normas se cumplan.

a.- Da pasos para reorientar el trabajo
de los grupos sobre la base de
procedimientos bien definidos.

b.- Propicia la participacion de los
subordinados en la toma de
decisiones y estimula las buenas
contribuciones.

c.- Analiza con los grupos las formas
tradicionales de trabajar y entorices
considera individualmente la
necesidad de nuevas practicas.

d.- Deja que los acontecimientos se
desenvuelvan por si mismaos.

a- Presenta una solucion a sus
subordinados y  considera la
necesidad de nuevas practicas.

b- Permite que [os miembros del
grupo busquen una solucién por si
mismos.

c.- Actua rapida y firmemente para
corregir y reorientar.

d.- Participa en ta discusion de)
problema apoyandao a tos
subordinados.
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1.- ;Qué es lo singular de nosotros?

2.- (Qué valores, metas y prioridades tenemos para los proximos afios?

3.-;Qué me hard comprometer mi mente y mi corazon con éste equipo de trabajo u
Organizacion?

4 - ;Qué necesita la OQrganizacidn que nuestro equipa puede brindacle?

5- (Qué yo quiero que alcance nuestro equipo de trabajo para que yo me sienta
comprometido, alineado y orgulloso de mi asociacion con é17
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VALORES Y COMPORTAMIENTOS ORGANIZACIONALES

Coloca una marca (*) al lado del valor/comportamiento que apoya a tu organizaciéon y con

una ( X ) los que la organizacion rechaza.

Después jerarquiza los tres primeros valores/comportamientos que tu organizacion rechaza

0 apoya mas fuertemente.

-—- Honestidad

---- Lealtad

---- Trabajo duro

---- Ir a laCabeza

-~-= Control

---- Conocer a la persona correcta
---- Mantenerse firme en lo que uno piensa
---- Perseverancia

---- Ser necesitado

---- Respecto a la Gente

---- Estabilidad

---- Hacer Impacto

---- Liderazgo innovativo

---- Consagracion

---- Excelencia

Lo que mas Apoyamos

---- Tolerancia
---- Innovacion
---~ Ganar
---- Influenciar a los demas
---- Ayudar al ser humano
--=- Ahorrar Tiempo
---- Encontrar un mejor camino
---- Flexibilidad
-—-- Creatividad
---- Colectivismo
---- Competitividad
-—- Sentido de Pertenencia

Lo que mas Rechazamos
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PREPARATORIA23

Revision Organizacional: Ejercicio

Toémese algiin tiempo para reflexionar sobre su propia organizacion a la luz de los
elementos que aparecen listados. ;Piensa usted que estd implementando esos elementos o
que por el contrario usted esta sufriendo por no tenerlos en su lugar?. En su propia mente
pase ligeramente a través de sus propias experiencias diarias en el trabajo. A continuacion
pondere su organizacion del trabajo cada uno de los “Elementos” listado abajo. Usted
puede que desee completar ésta evaluacion por si mismo y compartirla entonces con otros.
También es un interesante cjercicio hacerlo como grupo, discutiendo cada elemento y
comparando las notas sobre como lo ve usted.

Haga una escala de uno al cinco con | = no evaluado; 2 = raramente evaluado, 3=
evaluado algunas veces; 4 = ysualmente evaluado; S = siempre evalvado. Dea
su organizacion una evaluacion basada en la eficlencia de estos elementos y como se
valoran. ’

1. INCLUSION

2. COLABORACION

3. EQUIPOS DE TRABAJO Y REDES

4. VISION

5. CELEBRACIONES DE LA DIVERSIDAD

6. CONCIENCIA DEL PROCESO

7 COMUNICACION HONESTA

8 CORRER RIESGOS

9. PERTENENCIA INDIVIDUAL DE LOS
RESULTADOS

10. SOLUCION PARADOGICA DE PROBLEMAS

11. CADA UNO ES LIDER

12. PROGRESO PERSONAL Y SATISFACCION

13. VIENDO LOS CONFLICTOS COMO

OPORTUNIDADES
14. OBLIGADO AL CAMBIO
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PREPARATORIA23

IDENTIFICANDO PROBLEMAS ORGANIZACIONALES: EJERCICIO

Nos gustaria que usted participe ahora en un ejercicio y si es posible, hacerlo en un Grupo o
Equipo que represente a cada constituyente de su organizacion laboral mayor.

Puede evaluar los problemas que hemos listado a continuacién o hacer su propia lista de lo
que usted ve en su organizacidn, y comparelos con nuestra lista. El sistema de evaiuacién
funciona dando valores a cada item de 1 a 5 basado en el grado en que este afecta a su
organizacion Con 1 = sin efecto y 5 = gran efecto. Hemos dado espacio para afiadir
problemas adicionales.

1. Funciones de trabajo soiapadas.

W

. Brechas en responsabilidad.

3 Sobrecarga y estrés de trabajo.

4 Subutilizacion de talento.

5. Roles y responsabilidades no claras.

6. Oposicion funcional en la misma organizacion o unidad.
7 Aislamiento de los empleados.

8. Innecesaria necesidad de pedir permiso para actuar.
9. Proliferacion e inutilidad de reuniones

10. Excesivas reglas y politicas

11. Confusion sobre autoridad de toma de decisiones.
12. Falta de coordinacion y consenso sobre la direccion.
13. Inflexibilidad

14. Tecnologia inapropiada

15. Incapacidad para cambiar.

16. Falta de deseo u oportunidad de escuchar.
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17. Insensibilidad ambiental.

18. Faita de oportunidad para progresar o aprender.
19. Falta de vision.

20. Falta de pensamiento estratégico.

21. Comunicagcion jerarquica de una sola via.

22. Competencia por los recursos.

23. Salarios de explotacion.

24 Falta de proteccion al cliente.

25. Inadecuadas medidas de proteccion.

26. Discriminacion racial, étnica, genérica, cultural, por edad, por

" incapacidad fisica, etc.
27. Silenciamiento de las criticas e incapacidad de aprender.
28. Batallas de carreras de caballos.

——————
e
-
S

——— ———————
P e
———————
——
— ———————
— e —
A ——

29. Comportamiento defectivo opuesto a proactivo.

e

30. Ataques personales y enfoques adversarios en conflictos.

—_—

Si esta trabajando con otros miembros de su Organizacion, discuta las evaluaciones que
cada uno de ustedes ha dado a los problemas listados anteriormente. Hable sobre las
especialidades de estas caracteristicas de mal funcionamiento. Traiga historias, ejemplos y
experiencias. Descarne los asuntos de manera que todos entiendan cual es el problema.

Saquelos todos de manera que las barreras puedan encargarse por delante. Si hay
discrepancias comparta sus percepciones de manera que todo el mundo sea capaz de
desarroliar una comprension mas profunda de como juegan estos problemas en su
Organizacion. Este ejercicio puede darle una mayor vista de las grietas de su sistema
organizacional Esto tambien normalizars el tener conversaciones abiertas acerca de los

problemas, y permitira que emerjan las justificaciones por el cambio de paradigma y
mejorar su Organizacion.
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PREPARATORIA23
Planeacion Estratégica Aplicada.
AUDITORIA DE VALORES.
Clasifica los siguientes enunciados de valores organizacionales en una escalade 1a §

1.- Desacuerdo total; 2.- Desacuerdo;, 3.- N1 a favor, ni en contra; 4.-Esta de acuerdo 5.-
Completamente de acuerdo.

DT | D | N CA
2

3

TS

1. Nuestra organizacion ha clarificado nuestros
valores basicos y la mayoria de la gente en nuestra
organizacion comprende y estan comprometidos
con ellos.

2 Tenemos claramente definido cuales son nuestros
valores y se han dado a conocer a toda la
organizacion.

3. Los valores son usados en el proceso de
comprometimiento con la organizacién.

4. Discutimos las maneras de contribuir a nuestros
valores cuando nos relacionamos.

S. Los miembres y los usuarios de nuestra
grganizacton reconocen nuestros valores.

6. Los lideres de nuestra organizacion demuestran
nuestros valores constantemente.

7 Cuando ocurre un conflicto entre las personas
nuestros valores apoyan a la solucion del conflicto.
8 Los valores guian nuestra toma de decisiones.

9. Revisamos cada afio nuestros valores y nos
volvemos a comprometer con ellos.

10. Nuestros valores son valiosos e inspiran a
nuestra gente y a la organizacion. i
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BASES DE PODER

A. Poder coercitivo: se basa en el miedo. Un lider con alto grado de poder coercitivo es

o

visto como aquel que induce a la obediencia porque el fracaso o el incumplimiento
conducira a castigos como la asignacion de trabajos indeseables, reprimendas o
despidos.

Poder de conexion: esta basado en las conexiones del lider con personas influyentes o
importantes dentro o fuera de la organizacion. Un lider calificado alto en poder de
conexion induce a la obediencia de otros porque buscan ganarse el agrado o evitar el
desagrado de la conexion poderosa.

Poder experto: esta basado en la posesion del lider de experiencia, habilidad y
conocimiento el cual a través del respeto influencia a los demds. Un lider calificado
alto en poder experto esta visto como poseedor de la experiencia para facilitar el
comportamiento en el trabajo de otros. Este respeto conduce a satisfacer los deseos
del lider.

Poder de informacién: esté basado en la posesion de informacion o el acceso a ella o
el lider, de manera que sea percibido de valor por otres. Este poder basico influye en
los demas porque ellos necesitan esta informacion o quieren sobresalir mediante su
usq.

Poder legitimo: esta basado en la posicién mantenida por el lider. Mientras més alta la
posicidon mayor poder legitimo.

Un lider calificado alto en poder legitimo induce a la obediencia o influencia por otros
porque los demas sienten que la persona tiene el derecho, por la Posicién que ocupa
en la organizacion, de esperar que sus sugerencias sean seguidas.

Poder de referencia: esta basado en la habilidad del lider en el trato personal. Un lider
calificado alto en el poder de referencia es por lo generai admitido 0 aceptado por
otros por su personalidad. Este gusto por admiracion e identificacion con el lider
influencia a todos.

Poder de premiacion: esta basado en la babilidad del lider de proveer reconocimiento
a otras personas. Ellos creen que su obediencia los va a llevar a obtener incentivos
POSItivos COMO remuneracion, promocion o reconocimiento.
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ETERCICIO 6

PERFIL DE PERCEPCION DE PODER

PERCEPCION DE SI MISMO

Desarrollado por Paul Hersey y Walter E. Nate Meyer.

Su Nombre:
Fecha:

Proposito: Este instrumento estd disefiado para proveerle informacion importante acerca de
la utilizacion de varios tipos de poder como base en sus conductas de liderazgo.

PARTE [.- A. Instrucciones para completar el perfil.

e Enellistado a continuacion estin 2: pares de razones dadas por las personas cuando
se les pregunta por que ellos hacen las cosas que el lider sugiere o quiere gue ellos
hagan.

e Asigne tres (3) puntos entre la dos razones alternas en cada par. Base su asignacion
de puntos en su juicio de cada alternativa segin la importancia relativa como una
razon para que otros estén conformes con Usted.

e Asigne [os puntos entre la primera pregunta y la segunda pregunta basados en la
importancia recibida como se muestra en el siguiente ¢jemplo, asegurandose en que
el numero asignado a cada par sume tres (3). Vea el siguiente ejempio:
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ENCUESTA DE SALUD ORGANIZACIONAL

Procedimiento

Sume todas las cajas marcadas con  en cada una de las 8 columnas horizontales. Indique
los totales en los espacios en blanco de la carta que se presenta a continuacion.

————— Su Su Promedio Orden Areas
---—-=~ | puntuacion | ordenacion | de grupo grupo
i} Orientacion a resultados
II Liderazgo
Estructura organizativa
111
v Comunicaciones ]
v Manejo de conflicto
VI Manejo de recursos humanos
VII Participacion
vl Creatividad

Los bloques con puntuaciones mas bajas son probablemente los aspectos que su grupo debe
enfrentar. Sin embargo, estos resultados necesitan ser verificados en upa discusion para su
posterior evaluacian.

INSTRUCCIONES

A partir de 12 proxima pagina usted encontrara una serie de afirmaciones que nos permitiran
conocer su percepeion de la institucion en que trabaja.

Valore cada proposicion cuidadosamente y dectda si estd o no de acuerdo con ella. Si usted
estima que la afirmacion es francamente predominante, marque con V sobre el nimero en la
hoja-respuesta que corresponda a cada proposicion del cuestionario, en caso contrario
déjela en blanco (Ej. A la primera proposicion le corresponde ¢l 1, a la segunda el 2, y asi
sucesivamente hasta el 80).

En este caso no hay opciones intermedias de respuestas tales como:

“a veces’, “frecuentemente”, etc, ya que deseamos obtener una vision general o global de
la situacion.

Por favor no entregue este cuestionario hasta haber respondido las 80 alternativas.

Resultara de gran valor y ayuda para nuestro trabajo futuro que usted responda este
cuestionario de la manera mas libre, franca y privada posible. Evite escribir su nombre o
cualquier otro elemento en este cuestionario que de alguna manera pudiera revelar su
identidad.

Gracias.
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EN ESTA INSTITUCION ...

1. - Existe una gran preocupacion por la calidad de los resultados del trabajo.
2.- Los jefes son competentes en su trabajo.

3.- Parece haber la cantidad adecuada de jefes para el trabajo que realizamos.

4.~ Las reuniones son usualmente productivas.

5.- Existe una competencia fraternal entre los colegas con respecto a los resultados del
trabajo.

6.- Se facilita que sus integrantes puedan mejorar dentro de ella.
7.- Mi trabajo es importante.
8.- Hay una gran cantidad de ideas nuevas poniéndose en practica.

9.- Los jefes tienen claridad sobre los verdaderos fines de la misma.

10.- Nuestros jefes son un buen ejemplo en cuanto a su conducta laboral y resultados
alcanzados.

11.- No hay serios problemas de duplicidad de funciones.

12 - Se realizan las reuniones cuando son verdaderamente necesarias.

13 .- Las diferencias se resuelven de manera amigable.

14 - Es buena la politica de seleccion de personal.

15 - Todo trabajador siente que tiene un papel importante que desarrollar.
16.- Se estimula la innovacion y el pensamiento creativo.

17.- Las personas estan constantemente preocupando de la mejoria o perfeccionamiento de
su trabajo.

18 - Los jefes son usualmente capaces de motivar a las personas a su cargo a trabajar bien.

19 - Existe el nimero adecuado de niveles de direccién
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20.- Los jefes tienen frecuentes contactos informales con sus subordinados.

21.- Los trabajadores pueden expresar puntos de vista diferentes sobre el trabajo y las
diferentes estrategias del mismo sin ningin tipo de consecuencias negativas para ellos.

22.- Se busca la correspondencia de la persona con el puesto o tareas laborales.
EN ESTA INSTITUCION. ..

23.- Se solicitan frecuentemente sugerencias a los trabajadores sobre asuntos que los
afectan directamente.

24.- Siempre se buscan diferentes alternativas para solucionar los problemas

25.- Existen gistemas o mecanismos apropiados para actuar sobre los trabajadores
improductivos o inefectivos.

26.- Los jefes son usualmente muy efectivos en su actividad.

27.- No existe confusion en cuante a las funciones de los aparatos administrativos y
profesionales.

28.- Las discusiones en las reuniones son muy libres y abiertas.

29 - Se estimula la manifestacion de diferentes opiniones acerca de la mejor manera de
hacer las cosas.

30.- Se utiliza la calificacion de Jos trabajadores adecuadamente.

31.- Existe espiritu de equipo.

32 - Existe una receptividad constanie a las nuevas ideas.

33 - Existen sistemas apropiados de estimulacién a los buenos resultados de trabajo.

34 .- Los trabajadores confian en la capacidad de sus directivos.

35 - Se realizan los cambios que son necesarios en €] momento adecuado.

36 - Siempre puedo hablar abiertamente con mis jefes.

37.- Los trabajadores que abiertamente expresan opiniones diferentes en relacion con las
estrategias de trabajo vigentes, son considerados como interesados en el perfeccionamiento

de las cosas.

38 - Existe un buen plan de superacion.
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39.- Se hace un intento serio por considerar las opiniones de todos los trabajadores antes de
tomar decisiones sobre aspectos que puedan tener un efecto sobre ellos.

40.- Una persona creativa encaja facilmente.

41.- Existen frecuentes analisis de los jefes con las personas a su cargo sobre el trabajo
realizado y su correspondencia con los resultados esperados.

42 - Existe disposicion a aceptar las decisiones de los jefes.

EN ESTA INSTITUCION. ..

43 .- Los trabajadores en los diferentes niveles conocen bien su trabajo.

44 - Yo usualmente tengo una idea general de lo que se esta haciendo en ella.
45 - Las diferencias de opinidn son aceptadas y usadas productivamente.
46.- Los recursos humanos son bien utilizados.

47.- Los trabajadores colaboran estrechamente con sus jefes en las distintas actividades o
tareas laborales.

48 .- Los trabajadores ofrecen muchas ideas sobre el desarrollo del trabajo.

49 - La mayor tensién esta en la obtencion de los resultados y no en las distintas actividades
por si mismas.

50.- Las recientes decisiones tomadas por la direccion han sido beneficiosas sin lugar a
dudas.

51.- Cada persona a cargo de un departamento, grupo, proyecto, etc, tiene la autoridad
necesaria para tomar las decisiones correspondientes a su trabajo.

52.- Yo puedo ver a mis jefes cuantas veces necesito.

53 - Los trabajadores no aceptan “pasivamente” las cosas.

54 - Los recursos humanos se consideran como la pnimera prioridad.

55.- Mis ideas sobre cambios han sido bienvenidas.

56.- Los jefes frecuentemente piden nuevas ideas a las personas a su cargo.
57 - La eficiencia es altamente valorada.

58 - Los jefes son altamente respetados

59 - Ninguna de Sus dreas tiene demasiado poder.



126

60.- Yo siempre tengo informacién anticipada sobre cualquier cambio que se planea
realizar.

61.- Las diferencias de opinion son usadas con frecuencia para mejorar las cosas.
62.- Se es justo con todos sus integrantes.
63.- Muchas de mis ideas sobre cambios han sido aceptadas.

64 .- Siempre deseamos hacer algo nuevo.
EN ESTA INSTITUCION...

65 .- Tratamos de hacer las cosas cada vez mejor.

66 - Los trabajadores en los distintos niveles poseen la autoridad requerida para poder hacer
bien su trabajo.

67.- Casi todo el mundo entiende como funciona 1a misma.
68 - Las personas son amistosas.

69.- Las personas “no tratan de ganar discusiones” si no de trabajar todos por la mejor
solucion.

70.- Existen grandes posibilidades de avanzar.

71.- Muchas decisiones se posponen si los afectados por las mismas no estan primero de
acuerdo.

72.- Mis ideas sobre cambios han sido bien acogidas.

73 - Se pierde muy poco tiempo en trabajos improductivos.

74.- Los jefes dirigen realmente los trabajos a su cargo.

75.- Se usan mas las comunicaciones orales que escritas.

76.- Yo comprendo las estrategias de trabajo que se ilevan a efecto.

77 .- Una fuerte discusion no tiene consecuencias negativas para nadie.

78.- No hay problemas de ausentismo o relajamiento de la discipiina laboral
79 - Yo se que mis jefes estan interesados en mis jdeas sobre el trabajo.

80.- Yo puedo ser creativo.
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EVALUACION GLOBAL DE LLA ACTITUD DIRECTIVA

ACTITUD DIRECTIVA e¢s el ingrediente fundamental para liderear a un grupo hacia el
eéxito. Es el EQUIPO DIRECTIVQ (ED) de una unidad de resultados, es ¢l responsable de
asumir una actividad directiva adecuada de tal manera que se asegure el éxito de los
colaboradores en el desempefio de sus tareas impulsandoios a cumplir con las metas
establecidas en un ambiente de trabajo sano.

Con el fin de conocer la situacién actual de nuestro equipo directivo,(al que pertenecemos),
te invitamos a contestar este cuestionario. El éxito de esta tarea dependera de ti
SINCERIDAD al responder. No existen respuestas conectadas o incorrectas, solamente
debes leer con cuidado las siguientes aseveraciones y decidir tu respuesta en base a los
valores que a continuacion se indican.

5.- Estoy totalmente de acuerdo
4.- Estoy de acuerdo

3.- Estoy indeciso

2.- Estoy en desacuerdo

1.- Estoy totalmente en desacuerdo

Anota los valores de cada aseveracion en la hoja final y por favor... no contestes lo que
“quisieras” si no lo que resaltado es... de otra manera, de nada servira el ¢jercicio.

CUESTIONARIO

1.- Solamente algunos de los miembros del DE estamos abiertos a la retroalimentacién
sobre aspectos relacionados con nuestro comportamiento y/o actitudes que podemos
cambiar para mejorar ¢l desempefio.

2.- Nuestro ED se distingue por su perseverancia para concluir todos aquellos proyectos
que inicta.

3.- Todos los miembros del ED contamos con los conocimientos y habilidades necesarias
para ser considerados como “expertos” ep las actividades que realizamos.

4.~ No todos los directivos somos auténticos y sencillos con los demas.

5.- Los miembros de! ED somos entusiastas y dinamicos para buscar nuevas maneras de
hacer las cosas.

6.- Los directivos normalmente sabemos tomar en cuenta los aciertos y acciones positivas
de nuestro personal, reconociendo oportuna y apropiadamente su esfuerzo.
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7.- Dentro del ED, todos conocemos perfectamente las metas estratégicas y resultados de la
Universidad, oportunamente.

8.- En el ED, no todos entendemos la necesidad de reconocer la manera de hacer las cosas,
de acuerdo a las exigencias del ambiente.

9.- Los integrantes del ED estamos completamente convencidos de la necesidad de
desarrollar un esfuerzo de la calidad total a través de la involucracion activa de cada uno de
nosotros, pagando el precio necesario en tiempo y esfuerzo personal.

10.- Existe respeto para las diferencias individuales, las cuales son aprovechadas para
enriquecer nuestro resultado de conjunto.

11.- Generalmente, al integrar un plan de accion, restablecemos responsables y fechas de
terminacién en un documento por escrito, el cual revisamos periddicamente para constar
avances.

12.- Estamos conscientes de que nuestra posicion directiva nos exige mayor preparacion,
por lo que aprovechamos todas las oportunidades de desarrollo que se nos presentan.

13.- Los puestos directivos son medios eficaces para ¢jercer poder sobre los demas dentro
de la organizacion,

14.- Todos conocemos las metas y estrategias entendiéndose metas logros cuantificables y
estrategias como acciones para dirigir o lograr metas u objetivos de la organizacion y
estamos bien dispuestos a colaborar y liderear las acciones definidas.

15.- Ante los errores u omisiones de quienes estan bajo nuestra supervision, los directivos
reaccionamos con prudencia llamandoles la atencion en los momentos y lugares mas
apropiados.

16.- Como ED hemos integrado un sistema de informacion que incluye Mision, Vision,
Estrategias, Politicas, Programas y Objetivos etc., y nos aseguramos que todo ¢l personal lo
conozca y entienda.

17 - Ante los cambios, los directivos respondemos como un solo equipo, tomando los
riesgos necesarios para reaccionar ante ellos.

18 - Estamos todos en el ED conscientes de que somos nosotros los directives, quienes
primeramente debemos cambiar nuestra tradicional manera de hacer las cosas para alcanzar
niveles de resultados superiores.

19.- Entre los integrantes del ED mantenemos un ambiente de sincera colaboracion,
evitando mezclar los aspectos personales con aquellos referentes al trabajo.

20 .- Existe continuidad y seguimiento en todos los proyectos que implementamos.

21.- Participamos como ED en reuniones de entrenamiento de mas de 1 dia de duracion,
por lo menos tres veces al aiio.
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22.- En las reuniones de la Universidad, los integrantes del ED convivimos y nos
integramos con ¢l personal, evitando formar nuestrc propio “circulo de jefes”.

23 - Todos nos involucramos activamente con el resto del equipo en la solucion de sus
problemas, aunque no competan a nuestra propia area de responsabilidades.

24.- No siempre aplicamos de manera equitativa y consiente las reglas de la Universidad
con todo el personal.

25 - Contamos con programas permanentes a través de los cuales en el ED recibimos
retroalimentacion de nuestra gente sobre lo que piensan de la Universidad y lo que sucede
en ella.

26.- Todos mostramos actitudes abiertas ante las sugerencias de quienes estan bajo nuestra
supervision, respecto a nuevas opciones para realizar €l trabajo.

27 - No todos los integrantes del ED conocemos claramente las metas organizacionales ni
la manera de como cada uno contribuye con ellas.

28 .- En los Consejos de Direccion y Reuniones promovemos la libre expresion de ideas u
opiniones para tomar, en base al consenso, la mejor decision.

29 - Algunos de los miembros del ED, no estan lo suficientemente motivados, por lo que
asumen actitudes negativas ante los obstaculos.

30.- En el ED todos no interesamos en conocer tanto lo relacionado con nuestra propia area
de trabajo como las areas de nuestros colatesales.

31.- Los miembros del ED acudimos a las areas de trabajo con regularidad para conocer las
necesidades de nuestro personal.

32.- Fomentamos la participacion de todos, escuchando y respetando cuaiquier idea que se
proponga. analizandola cuidadosamente antes de pensar en su eliminacién.

33.- Lo directivos otorgamos el crédito correspondiente cuando presentamos trabajos
elaborados por quienes estan bajo nuestra supervision.

34.- Cada miembro del ED conocemos los resultados de las otras areas ya que nos
mantenemos Informados por lo menos una vez al mes.

35.- Generalmente los directivos nos mostramos como personas decididas y
emprendedoras, aun ante situaciones inciertas.

36 - Existe congruencia entre el “decir” y el “hacer” de los directivos como lideres del
proceso de cambio hacia la calidad.

37.- El personal de la Universidad puede observar la relacion de confianza y respeto que
existe entre solo algunos miembros del ED.
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38.- Procuramos mantenernos actualizados para poder renovar continuamente los
programas de trabajo ya establecidos.

39.- Nos cuesta trabajo compartir conocimientos y experiencias con el resto de nuestros
compaifieros y subalternos.

40.-Nuestra disposicion para escuchar y ayudar, promueve gue el personal se acerque con
confianza a los miembros del ED.

41.- Cuando se genera un nuevo proyecto, los miembros del ED somos los principales
promotores, demostrando con nuestro ejemplo que cuando se quiere, se puede

42 - En el ED nos preocupamos siempre por asegurar la remuneracion justa del personal, en
base a su desempeiio el trabajo.

43.- Los sistemas de comunicacion de la Universidad impiden una clara y rapida
comunicacion entre los que formamos et ED.

44 - Los miembros del ED, confiamos en nuestras propias capacidades para responder con
seguridad ante nuevas experiencias.

45 .- Todos los integrantes del ED conocemos y estamos identificados con Ja Mision, Vision
y Valores de la organizacion.

46 .- Existe el “espiritu de grupo” suficiente para llevar al ED hacia la basqueda de metas
comunes, en vez del beneficio individual.

47.- Aprovechamos la cohesion del grupo para apoyar a quién pareciera desmotivarse ante
los conflictos en el trabajo.

48 - Dedicamos una parte importante de nuestro tiempo como gjecutivos al auto desarrollo.
( lecturas, cursos, libros de direccion de Universidades, articulos cientificos, desarrollo de
la educacidn superior, etc.)

49 - Los directivos tenemos suficiente humildad para reconocer oportunidades ante los
demas, cuando hemos cometido un error, sin temor a perder nuestra imagen como jefes.

50.- En ocasiones, las decisiones en el ED son tomadas por imposicion de la autoridad mas
que por Consenso

51~ Algunos miembros del ED tienden a tratar de diferente manera a su personal
enfatizando diferencias de nivel, cultura, etc.

52.- En el ED contamos con las habilidades suficientes tanto para exponer nuestras ideas
como para escuchar la retroalimentacion de los demas.

53 - El sentido de grupo nos permite responsabilizarnos como equipo cuando se toman
decisiones riesgosas.
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54.- La aceptacion del proceso de cambio no se ha dado con el pleno convencimiento de
todos los miembros del ED por lo que mas nos conviene detener dicho proceso.

HOJA DE RESPUESTAS

5.- Estoy totalmente de acuerdo

4 - Estoy de acuerdo

3.- Estoy indeciso

2.- Estoy en desacuerdo

1.- Estoy totalmente en desacuerdo

1 DADIAUN 3 4 )=

1 2 2 3 4] =

D
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