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INTRODUCCION

E1 lograr integrar en un Proyecto Terminal todos los
aprendizajes obtenidos durante nuestra permanencia en
la Maestrfa de Psicologia Laboral, constituyyé para no-
sotros un gran reto y significado como expertos en tas
Ciencias de Comportamiento y mds especificamente, el -
vivenciar un Proceso de Consultorfa de Desarrollo Orga
nizacional con todas sus implicaciones tanto para 10s
Consultores como para el Sistema Cliente, en nuyestro -
caso, una Organizacibn de cardcter Educativo que inte-
ractGa con su entorno en el cual existe.

E1 Desarrollo Organizacional, es una tecnologfa orien-
tada a trabajar con el elemento mds complejo. pero a -
su vez el mds importante en la Organjzaci6n, el Hombre.

Partimos de 1a suposicifén de que la Organizacibn sabe
c6mo resolver sus problemas particulares, o clmo conse
quir ayuda para solucionarlos; pero con frecuencia, no
sabe c6mo usar sus propios recursos eficazmente en el
proceso de definicién, andlisis y solucién de sus pro-
blemas. La Organizacidon debe darse cuenta y analizar -
las consecuencias de éstos, y buscar los mecanismos -
con los cuales pueden ser cambiados.

Constitufmos un Equipo Consultor que hasta ahora se -
inicia, sin demasiados tecnicismos o complejidades, -
tratando de lograr adquirir una visidn integral, obije-
tiva y clara de qué es y c6mo se desarrolla un Proceso
de Consultorfa y encontrando que dentro de la serie de



pasos y fases secuenciales, la Etapa de Diagndstico
es de trascendental importancia para el éxito de 1la
misma.

Consideramos que nuestra mayor contribucién reside en
haber disefiado y establecido una Metodologfa aplica-
ble a Organizaciones de carécter Educativo, aportando
algunos instrumentos y estrategias adecuados a este ti
po de procesas.

Thomas Huxley, nes trae un pensamiento que sintetiza
nuestra labor realizada :

“E]l peldafio de una escalera no se ha hecho para des-
cansar sobre &1, sino Gnicamente para sostener un pié
del hombre el suficiente tiempo para permitirie poner
el otro algo mds alto".

Como Consultores, crremos haber alcanzado un primer
peldailo de €sta escalera; nuestra intencidn es seguir
hacia arriba hasta lograr ser unos buenos Profesiona-
les en el campo del Desarrollo Organizacional.



PRESENTACION

Es para mT, motivo de Tegftimo orgullo presentar a la
Comunidad Académica de la Universidad AutOnoma de Nue
vo Le6n la presente Investigacidén, sobre "UN PROCESO
DE CONSULTORIA DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL EN UN SIS
TEMA EDUCATIVO". En primera instancia, debido a que
en nuestro Pafs, son muy escasos los trabajos de ésta
naturaleza exhaustivamente desarrollados y correcta-
mente documentados y en segunda, porque en €1 mismo
se realizan adaptaciones e innovaciones al Desarrollo
Organizacional "Cl4dsico" para que Togre operar efecti
vamente en un contexto educativo especifico.

Considero que el lector podrd percibir, entre otras
cosas, en la presente Investigacidn : formalidad, a-
tenci6n y cuidado por el detalle, coherencia de pensa
miento y fluidez en la comunicacifn, caracterfsticas
que ademds de ser descriptivas de la Obra, 10 son de
su autor.

Estimado Miguel, espero que el Gnico Proyecto de Desa
rrollo que nunca termines, Sea el tuyo propio.

Tu amigo y maestro,

Lic., Patricio Pimentel M.D.O.
Monterrey N.L. Junio de 1.984
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Al revisar la bibliograffa sobre el presente tema, he
mos considerado necesario presentar upa sintesis de -
las diversas teorfas que fundamentan nuestra Investi-
gacidn, tomando de ellas 1o mds sianificativo y véali-
do y dentro de un Marco Conceptual especffico,

E1 andlisis, sy aplicacidn e interrelaciones, consti-
tuyen nuestro valor agregado,

1.1. TEORIA DE LAS ORGANIZACIONES

El estudio de las organizaciones se puede considerar
como una ctencia aplicada, porque el conocimiento que
se obtiene se aplica a Ta solucibn de prohlemas y to-
ma de decisiones en las empresas ¢ instituciones.

Su descripcibn, por lo tanto implica dos cosas :

- La existencia de un conjunto de m&todos ya formula
dos y un conocimiento hdsico.

- la existencia de ciertos problemas a cuya solucidn
se aplica este cuerpo de métodos y conocimientos -
con resultados observahles, en nuestro caso, 10§ -
de una Oraanijzacidén de cardcter Educativo.

A menudo. Tas organizaciones se describen partiendo
de los niveles superiores, donde hay una autoridad su
prema que delega autoridad en sus subordinados, los -
cuales a sy vez, 1a delegan en los suyos, creando as{
una jerarqufa de autoridad,

Joseph A, Litterer, define a 1as organizaciones ", co



mo invenciones socCiales o instrumentos que el hombre
ha desarrollado para lograr cosas, que de otra forma
no podrfa obtener ". (1)

Son inventos sociales que consisten en reunir diferen
tes personas, conocimientos y materiales de algln ti-
po a los cuales se les da una estructuyra v sistema a
fin de integrarlos en un todo para que fyncionen. Una
vez que la Organizacidn existe, 1a gente toma concien
cia de ella, las personas que la jntegran no se ven -
unos a otros OGnicamente como jndividuos que trabalan
aisladamente, sino que cada uno contribuye al esfuer-
zo0 coordinado de l1a misma,

Kast Fremon y Rosenzweig James, definen a la Organiza
cibn como "un sistema dindmice, que cambia constante-
mente y se adapta a las presiones internas y externas
es decir, se encuentra en un proceso continuo de evo-
lucidn". (2}

En este concepto encontramos elementos muy propios de
una Organizacibn como lo son, la dinamisidad, su cons
tante cambio y su adaptacidn al medio segdgfin el tipo
de presiones que en ella influyan.

Ackoff, la define como "...un sistema por lo menos -
parcialmente autocontrolado con las siguientes carac-
terfsticas :

Coantenido ¢ Las organizaciones son sistemas Hom
hre-Méaquina.
Estructura : £E1 sistema debe mostrar diferencias

en base a funciones.



Comunicaciones : Para la interaccidn de subsistemas
en la Organizacifn.

Elecciones de toma de decisiones : Los cursos de ac-
cidén deben conducir a resultados®.

(3)

Hicks Herbert, nos dice que "Una Organizaci6n es un -
proceso estructurado en el cual interactfian personas
para alcanzar objetivos, es decir es un sistema de ac
tividades humanas cooperativas", (4)

Esta definicidn nos identifica a las orqanizaciones -
que son extremadamente compleias. como una Universi-
dad, Facultad o Escuela. Al11f existen incontables in-
teracciones entre millares de mersonas, estudiantes,
maestros, directivos y empleados, donde cada uno cons
ciente o inconscientemente estd percibiendo sus pro-
pfos prop6sitos. Algunos de estos son elevados e idea
Iistas, algunos prdcticos, algunos en conflictos con
otros, unos apoyan o refuerzan, pero deben satisfacer
se mientras la Universidad realiza procesos de trans-
formacién.

La estructura de l1a Universidad se muestra por medio
de su organiarama; la fdentificacidn de las activida-
des a las cuales se dedican sus directivos, profeso-
res, alumnos y empleados por medio de la asignacifn -
de tareas y responsabilidades.

Como vemos, la condicidén necesaria para toda Oraaniza
ci6n es la interaccién entre dos o mas personas quie-
nes perciben que sus deseos fndividuales pueden satis
facerse mejor mediante la combinacidon de las capacida
des 0 recursos personales,



Los elementos operantes son 10s recursos humanos, las
capacidades de sus miemhros y su influencia personal,
Cada persona tiene sus propios objetivos dentro de la
Organizaci6én a la cual pertenece, Las organizaciones
son a la vez el resultado de estos objetivos y los me
dios con los cuales alcanzan aquellos 1as personas,

Los individuos interactGan; los individuos y la Orga-
nizacién interactfian; las organizaciones y otras orga
nizaciones, interactlan; las organizaciones y su am-
bfente total, interactOan.

TIPOLOGIA DE LAS ORGANIZACIONES

Al efectuar un andlisis sobre distintas organizacio-
nes no podemos dar cuenta de que estas son diferen-
tes y semejantes a la vez. A simple vista, se puede
aprecifar gue una Organizacidn tiene por ejemplo, un
sinfmero de reglamentos, procedimientos y tramites., -
mientras que la otra prescinde de dichos formulismos.
En un principie puede parecer que la nrimera contraoja
rigurosamente el comportamiento de sus miembros vy la
segunda n6. Sin embargo, un andlisis mds cuwidadoso -
nos revelard que el comportamiento de los miembros de
la Organizacifn que actiia con menos formalismos es -
mds uniforme, ya que las normes sociales v los méto-
dos informales de que se vale para imponerlos le péer-
miten ejercer un mayor control sobre el comportamien-
to individual.

Las tipologfas son instrumentos OGtiles para analizar
y entender las organizaciones. Presentan un método pa
ra el desarrollo dg las teorfas y los conocimientos -



mas apegados a la realidad de las organizaciones ver-
daderas, pero que sin embargo se hallan vinculados a
Tas caracterfsticas bisicas generales de todo tipo de
organizacién.

Tipologfas Descriptivas.

- Funcibén o propb6sito :

Joseph A, Litterer, establiece que son cuatro las fun-
ciones bdsicas que las organizaciones desempefian en Ja
sociedad :

. Produccidn econémica :
Se aplica a 1a empresa comercial; este tipo de Orga
nizacidn, segln los economistas, se dedica a incre-
mentar el capital.

Organizaciones polfticas :

Bajo esta categorfa, se refiere a Tas circunstan-
cias cambiantes o de adaptacidn para alcanzar metas
valiosas es decir, les intersa mejorar Ja sociedad
o parte de ella para lograr los fines deseados. Son
principalmente dependencias u organizaciones guber-
namentales,

Organizaciones integradoras :

Estas contribuyen a una mayor efectividad y a que -
la sociedad funcione mejor, Rectifican las fallas,
se encargan de que 1as cosas funcioren en la mejor
forma deseada y aisian las fuerzas nocivas. Son orga
nizaciones de control social. )



. Organizaciones de conservacifn de patrones :

e

Tienen que ver con 1a preservacidn a largo plazo de

los valores, patrones y conocimientos de 1a socie-
dad, es decir con la cultura.

- Por beneficiario principal :

Esta tipologfa no se refiere al producto en s, sino-
al receptor principal del producto.

Las podemos clasificar segln el siguiente esquema :

.

Propiedad
Especifica General
8
E |Intrfin | Asociaciones de Organizaciones
N |seco beneficio mutuo de servicio
E
F
I
C |Extrfn | Empresa Organizaciones
é seco productiva de la comunidad
Figura 1.

. Asociacifones de beneficio mutuo :
La propiedad es inmediata y especffica y los bene-
ficios son intrfnsecos. Comprende clubes, asociacio

nes de beneficencia, de profesionales y fraternida-



des, brdenes religiosas.

. Empresas productivas
La propiedad es directa e inmediata pero el benefi-
cio es extrfnseco. Incluye a compafiias comerciajes
ya sean manyfactureras, instituciones financieras y
cooperativas.

Organizaciones de la comunidad :

Comprende todas las organizaciones para el bienes-
tar pblico donde los beneficios son extrinsecos y
la propiedad es remota y general. EJ pOblico es el
beneficiario principal.

. Organizaciones de servicio :
E1 beneficiario principal es el cliente. Los bene-
ficios son extrinsecos pero la propiedad es remota
y dgeneral, Dentro de esta categorfa se incluyen hos
pitales, instituciones de trabajo social, escuelas,
universidades y facultades.

En estas organizaciones, el beneficiario ignora cudles
son 10os medios que mejor protegen sus intereses y es -
obligacidn de los que las controlan ver que se escojan
los medios adecuados.

La Organizacién debe operar para beneficio del cliente
y n6 de la Organizacidén wisma.

La Organizacidn Formal.

La caracterfstica que define a Ja Organizacidn formal
es que ésta se integra deliberadamente, tiene metas -



explfcitas, estructuras y procesos evidentes. Lo ante
rior la diferencia de la Organizacién informal.

George R. Terry, nos dice que "Una Organizacibn formal
es l1a constitufda por una sancién oficial para lograr
objetivos determinados". (5)

Cualquier Organizacién formal :

~ Se crea y continlGa existiendo para alcanzar un pro-
p6sito comGn que es mayor del que podrfa lograr 1a
sola accidén individual.

- Crea una divisién de trabajo o subsistemas especia-
lizados para subdividir metas e incrementar la efi-
ciencia productiva.

- Utiliza patrones de autoridad, control y relaciones
de comunicacidn para eslabonar, evaluar e integrar
las actividades especializadas de los subsistemas.

- Depende de las transacciones con 1a clientela ex-
terna y los abastecedores al proporcionar materia-
les de entrada o absorver productos de salida nece
sarias para mantener y hacer progresar el sistema,

Existen cuatro componentes bdsicos en la Organizacidn
formal :

. El trabajo, el cual estd dividido.
. Las personas, las cuales son asignadas y ejecutan
este trabajo.

. Las relaciones entre las personas o las unidades
trabajo - personas.



E1 trabajo se divide por las siguientes razones :

Es demasiada para que 1o ejecute una sola persona.

)
La distribucién del trabajo requiere que €ste sea divi
dido.

E1 deseo de lograr las\ventajas de la especializacidn
del trabhajo necesita que las tareas asignadas solo re-
quieran las habiiidades especializadas del personal.

Con referencia a las personas que desempefian el traba-
Jo, su experiencia, competencia y comportamiento deben
tenerse en cuenta al determinar quién desempefia cada -
trabajo especffico.

Toda Organizaci6n formal, .debe seguir los siguientes
pasos

Conocer los objetivos de la Organizacion en la Si-
tuacién ambiental.

- Dividir el trabajo requerido en actividades compo-
nentes. '

~ Agrupar las actividades en unidades pricticas basa
das en similitud, importancia o quien desempefie el

trabajo.

- Definir las obligaciones y praporcionar 1os medios
ffsicos para cada actividad o grupo de actividades.

- Asignar persgnal calificado o potencialmente desa-
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rrollable.

- Informar a cada miemqro de 1as actividades que se -
espera desempefie y sus relaciones con otros en la
empresa.

Podemos entonces concluir, que la estructura formal,
es el resultado de decisiones explfcitas y de natura-
leza prescriptiva, es decir, que representa una gufia
de 1a manera como Tas actividades deben ser realizadas
teniendo en cuenta la planeacidn organizacional.

En todo andlisis organizacional, se debe tenmer en cuen
ta los siguientes elementos esenciales :

. las actividades : Las cosas que hace la gente, las
acciones que se llevan a cabo.

. Las interacciones : £stas ocurren cuando dos o mds
personas se re(nen de manera tal que una de las par
tes produce determinado efecto en T1a (s) otra (s).
Acciones e interacciones estdn intimamente relaciox
nadas.

. Los sentimientos : Los estados interiores de las -
personas gue conforman dicha Organizacfon, sus emo-
cfones, creencias, aspiraciones y sus necesidades o
impulsos.

. Valores : Son las ideas que las personas tienen co-
mo esperanzas y suposiciones en forma de un ijdeal,
un estdndar, una creencia, un objetivo tan alto o
que abarca tanto que resulta inalcanzable, pero que
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al mismo tiempo les sirve como gufa.

. Normas : Son mds especificas e indican 10s compor-
tamientos, actitudes o creencias en particular a -
1los que dehe apegarse la persona.

Conclusidn

Las Organizaciones, son Instituciones Sociales en las
que participa um conjunto de personas, 1as cuales se

fnterrelacionan de modo particular al desempefiar sus
funcliones.

Las organizaciones como las maquinas, tomprenden dife-
rentes partes que tienen que ensamblarse y consérvarse
en buenas condiciones de servicio. Una vez estableci-
das, toman insumos; €stos se procesan transforméndose
en mercancfa 0 servicios. Una vez terminada la produc
cifn debe ser transferida a la sociedad.

pentro de cada funcién, es necesaria efectuar muchos

ajustes e integraciones de todos sus componentes y pa
ra ello precisa de una funcibn de regulacidon o control
como se observa en la siguiente figura :

INSUMO —2> | TRANSFORMACION § ~—g» PRODUCTO

e

MANTENIMIENTD |<—{ CONTROL

Figura 2,
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1.2, TEORIA DE SISTEMAS

A
La vida en la'sociedad estd organizada alrededor de -
sistemas complejos en los cuales y por los cuales, el
hombre trata de proporcionar alguna apariencia de or-
den a su wniverso.

La vida estd organizada alrededor de instituciones de
todas las clases : Algunas son estructuradas por el -
hombre, otras han eyolucionado. Algunas como Jla fami-
lia, son pequefias y manejables; otras como la polfiti-
ca y la industria, cada dfa se vuelven més complejas.

En cada clase sacial cualquiera que sea nuestro traba
jo, tenemos que enfrentarnos a organizacioneés y siste
mas. Los antiguos métodos de enfrentar los problemas
ya no son suficientes. Se hace necesario pensar en -
unos nuevos.

Creemos que se ha dado un gran paso al introducir y -
adoptar el enfoque de sistemas gue es una forma de -

pensamiento, una filosoffa prdctica y principalmente

una meEodologfa de cambio en las organizaciones, Este
enfoque nos permite volver a unir las piezas de nues-
tro myndo fragmentado.

Perg, Qué es un Sistema ?
John P, van Gigch, nos Vo define de la siguiente mane
ra : "Es una reunibn de partes o componentes, conecta

dos en una forma organizada" (6)

Seghn el concepto anteriormente expuesto, un Sistema
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puede existir realmente como un agregado natural de -
partes componentes encontradas en la naturaleza, y que
se integra de otros sistemas a 1os cuales 1lamamos sub
sjstemas.

Bertalanffy, nos describe a un Sistema como el conjun
to de elementos que actl@ian reciprocamente dentro de -
un Sistema total,

Kast y Rosenzweig, lo definen como "Un todo organiza-
do, compuesto por dos o mds partes, componentes o sub
sistemas interdependientes y delineado por los limites
identificables de su ambiente o suprasistema". (7)

Hicks Herbert, nos trae & 1a memoria yna frase de Wi-
1liam Blake, que hace alusién al tema : “Debo crear
un sistema, o ser esclavizado por el de otro hombre.
No razonaré y compararé; lo que me importa es crear".

(8)

Para Fernando Achilles de Faria Mello, un Sistema es
por definici6n “Un conjunto de partes u 6rganos inter
dependientes que interactGan". (9}

Al analizar los conceptos anteriores, observamos ele-
mentos comunes entre ellos : La interdependencia en-
tre las partes, la interaccibn entre ellas y la globa
lidad de 1a forma.

En la teorfa actual de sistemas, se presentan dos en-
foques

- Al primero se le denomina MEJORIA DE SISTEMAS y se



La
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refiere al proceso de asegurar que uyn Sistema o -
Sistemas operen de acuerdo con las expectativas.
Se trazan las causas de las desviaciones, de las -
normas operantes establecidas y se investiga cdmo
puede hacerse para que €l Sistema produzca mejores
resultados, Esto sucede cuando :

El Sistema no satisface l1os objetivos establecidos.
E1 Sistema no proporciona l1os resultados predichos.
El Sistema no opera como se planef inicialmente.

mejorfa de Sistemas, como una Metodologfa de Cambio
caracteriza por los siguientes pasos :

Se define el problema e identifican el sistema y -
subsistemas componentes.

Los estados, condiciones o conductas actuales del
sistema se determinan mediante observacién.

Se comparan las condiciones reales y esperadas de

1Y
Jos sistemas a fin de determinar e] grado de desvia
cidn.

Se hipotetizan las razones de esta desviacifn de
acuerdo con los 1imites de los subsistemas compo-
hentes.

Se sacan conclusiones de 1os hechos conocidos, me-
diante un proceso de deduccibn y se desintegra el

gran problema en subproblemas mediante un proceso

de reduccibn.
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Es importante recordar que la Mejorfa de Sistemas en

este contexto, procede por introspeccidn, es decir va

hacia el interior del Sistema y hacia sus elementos.

-~ A) segundo se le 1lama DISERO DE SISTEMAS (E1 Enfo
que de Sistemas). Bdsicamente es una metodologia
de disefio y como tal cuestiona 7a misma naturaieza
de]l Sistema y su papel en el contexto de un Siste-
ma mayor.

Se esfuerza por optimizar la efectividad de1,§istg
ma total en lugar de mejorar 1a eficlencia de sis-
temas cercanos. Procede de lo particular a 1o gene
ral, e infiere el disefio del mejor Sistema, median
te un proceso de induccifn y sintesis,

Como Metodologfa de Disefio, se caracteriza por los si
guientes pasos

. Se define el problema en relacidn a 1os sistemas a
Tos cuales pertenece el Sistema en cuesti6n y que
estda relacionado en los objetivos.

Los objetivos del Sistema generaimente no se pasan
en el contexto de subsistemas, sino que deben revi
sarse en relacidn con sistemas mayores o al Sipte-
ma total,

Los disefios actuales deben evaluarse en términos
de costos de oportunidad o el grado de divergen-

cia del sistema del disefioc Optimo.

. E) disefio 6ptimo involucra 1a planeacibébn, evaluacibn
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e implantacidn de nuevas alternativas que ofrecen
salidas innovadoras y creativas para el Sistema to
tal,

La planeacibn se concibe como un proceso por el -
cual e} que la realiza asume el papel de Director
en vez de sequidor, Este debe animar Ja eleccibn
de alternativas que alivien e incluso se opongan
en lugar de reforzar los efectos y tendencias no
deseados de diseflos de sistemas anteriores,

Van Gigch, nos presenta el siguiente cuadro comparati
vo de las dos metodologfas : {Ver figura 3.)
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MEJORIA DE SISTEMAS

DISERO DE SISTEMAS

tondiciones
del sistema

Intereses

Paradigma

Proceso de
razonamiento
Salida

Métaodo

Enfasis

Perspectiva

Papel del

E1 diseho se implanta

Sustancia

Contenido
Causas

Anglisis de sistemas
y subsistemas compo-
nentes {el método ana
Jftico o paradigma de
ciencia)

Deduccidén y reduccidn

Mejorfa del sistema
existente

Determinacién de cau-
sas de desviaciones
entre operacién inten
tada y rea)

Explicacién de desvia
ciones del pasado

Introspectiva : del
sistema hacia el inte
riar

Sequidor : satisfacer
las tendencias reinan
tes

Se cuestiona el di
sefio

Estructura y proce
S0

Método
Propésito y funcidn

Disefio del sistema
global (el enfoque
de sistemas o para-
digma de sistemas)

Induccibn y sintesis

Optimizacidn del sis
tema giobal

Determinacidn de la
diferencia entre el
disefo real y el di
sefio Gptimo

Predicciones de re
sultados futuros

Extrospectiva : del
sistema hacia e) ex
terjor

Lfdey : influir so-
bre las tendencias
y modificarlas

Figura 3. (van Gigch, "Teorfa General de Sistemas Aplica-
da". Pagina 22)
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componentes de un Sistema

- Los Elementos :

Estos pueden ser a su vez sistemas por derecho pPro
pio. Se denominan entradas y salidas.

- Proceso de Conversibn :

Los sistemas organizados estéin dotados de un proce
so de conversifn por el cual los elementas del Sis
tema pueden cambiar de estado. Generalmente agre-

gan valor y utilidad a Jas entradas al convertirse
éstas en salidas.

- Entradas y Recursos :

Existe una diferencia mfnima entre entradas y re-
cursos, En el praceso de conversidn, las entradas
son generalmente los elementos sobre Tlos cuales se
aplican Jos recursos.

En una Facultad, por ejemplo, los estudiantes que
entran al sistema son entradas, en tanto que los
maestraos son yno de los recursos utilizados en &)
proceso. En general, el potencial humano (maestros,
recursos humanos, personal administrativo), capital
(tierra, equipos, facilidades e implementos), talen
to, saber, y 12 informacién pueden considerarse co-

mo entradas o recursos empleados en el Sistema de
Educacibn.

- Salidas :

Saon los resultados del proceso de conversién del
Sistema. También se les denomina &€xitos o benefi-
cios,
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E1 medio ambiente :

Establecer los 1fmites del Sistema principalmente
de sistemas abiertos y que interactlGan con otros
sistemas. La definicifn de estos 1{mites determina
cudles sistemas se consideran bajo control de quie
nes toman las decisiones y cudles deba dejarse fue
ra de su jurisdiccién,

Propbsite y funcién :

Los sistemas inanimados estdn desprovistas de un-
proplsito aparente. Estos adquieren una funcién es
pecifica cuando entran en relacién con otros sub-
sistemas y el Sistema total.

Atributos :

Sistemas y subsistemas estdn dotados de atributos
o propiedades. Los atributos pueden ser de canti-
dacd o de calidad. Los de calidad ofrecen mayor di-
ficultad de definicibn y medici6n., En ocasiones se
les conoce como sinénimos de mediciones de efecti-
vidad, ‘

Metas y objetivos :

En el disefio de sistemas es de capital importancia
ia identificacién de metas y objetivos. Al volver-
nos menos abstractos, los enunciados de propfsito
se vuelven mejor definidos y mds operacionales,
Las mediciones de efectividad miden el grado al -
cual se satisfacen los objetives de los sistemas.

Componentes, programas y misiones ¢

Estos consisten en elementos compatibles reunidos
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para trabajar hacia un objetivo definido. En la -
mayorfa de Jos casos, los 1fmites de los componen-

tes no coincide con los 1Tmites de 1a estructura -
organizacional,

- Estructura :

Hace referencia a la forma de la relacién que une
los elementos del conjunto. Esta puede ser simple
o compleja, dependiendo del nGmero y tipo de inter
relaciones entre las partes del Sistema.

- Estados y flujos :

E1 estado de yn Sistema se define por las propieda
des que muyestran sus elementos en un punto en e} -
tiempo. Los cambios de un estado a otro por los -
cuales pasan lo$ elementos de) sistema, da surgi-
miento a flujos que se definen en términos de ta-

sas de cambio del valor de los atributos de los -
sistemas.

Tipos de Sistemas

Se pueden considerar distintos tipos de sistemas, co-

mo modelos para tratar de entender o explicar el fun-
cionamiento de las organizaciones.

Achilles de Faria Mello, nos presenta la siguiente -
clasificacibn :

Sistemas mecdnicos.
Sistemas fisicos.
Sistemas termodindmicos.
Sistemas dialécticos.
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Sistemas cibernéticos.
Sistemas abiertos.
Sistemas orgdnicos.
Sistemas sociotécnicos.
Sistemas complejos.

La moderna teorfa de la Administracidn, considera a
las empresas, organizaciones o instituciones como sis
temas abiertos porque en ellas se efecta una transac
cibn con el medio externo a través de Ta cadena :

INSUMOS - TRANSFORMACIONES - RESULTADOS

Los insumos estan constituidos por las demandas, pre-
siones, gportunidades, restricciones, recursos, (fi-
nancieros, tecnelfgicos, humanos, energéticos e infor
macidn).

Las transformaciones estan caracterizadas como proce-
sos de administraci6én o uso de los diversos recursos
necesarios a la empresa.

Los resultados, hacia el medio exterior son las res-
puestas, productos, servicios o imdgenes o como una
nueva tecnologfa.

También se presentan pérdidas, desgastes, fricciones
y desperdicios que ocurren durante los procesos de -
uso o transferencia de 1os recursos,.

Katz ¥ £ahn (1970), nos dicen que “La teorfa del sis-
tema abierto le da énfasis a la relacidon intima entre
la estructura social y el medio que 1a apoya porque
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§in insumos continuados la estructura se desmoronarfa
en breve ...y el esfuerzo y motivacibn de 1os seres -
humanos constituyen la principal fuente de conserva-
cién de casi todas las estructuras sociales". (10)

Existen dos grandes subsistemas : Técnico-Administra-
tivo y Psico-Social que se caracterizan por Tas dife-
rencias que tomen los diversos aspectos que se puedan
considerar.

Katz y Kahn, consideran la existencia de cinco subsis
temas bd&sfcos :

- Subsistemas de produccifn.

- Subsistemas de apoyo o frontera.
- Subsistemas de manutencidn,

- Subsistemas de adaptacifdn.

- Subsistemas generales.

Donald Kingdon (1973), nos presenta un modelo socio-
técnico centrado en :

- Tres sistemas badsicos :
Gerencial Técnico Social
- Tres interfases de separaci6n a nivel de tarea :
Desempeiio Resultado Proceso
Desde este punto de vista, 1a Organizacion es conside
rada como un Sistema Saciotécnico abierto y compuesto

por un nfimero de sistemas. Este Sistema recibe insumos
de enerqgfa, informacifn y materiales del medjo, los -



23

transforma y 1ds regresa en ‘forma de producto.

La Organizaci6n no es simplemente un sistema té&cnico
o socfal. Es la estructuracién e integracibn de las
actividades humanas al rededor de distintan tecnolo-
gfas. Las tecnologfas afectanm el tipo de insumos re-
queridos por la Organizaci6n, la naturaleza de los -
procesos de transformaci6n y los productos obtenidos
del Sistema. Por otra parte, el Sistema social deter-
mina la efectividad y eficiencia de la utilizacidén de
la energfa. .
Kast y Rosenzweig, nos presentan la siguiente estruc-
tura organizacional desde el punto de vista de la Teo
rfa de Sistemas.

Toda Organizacgon se compone de Jos siguientes subsis
temas basicos

- Las metas y valores
La Organizacidn realiza una funcidn para la socie-
dad y si desea tener éxito en la recepcibn de insuy
mos, debe conformarse a 10s requerimientos de la
misma.

- Subsistema Técnico :
Estd conformado por la especialjzacién de conoci-
mientos y habilidades requeridas, técnicas usadas
para la transformaci6n de insumos en productos, me
todologias ... La tecnologfa afecta la estructura
de la Organizacién y al subsistema Psicosocial.

- Subsistema Psicosocial :
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Estd compuesto por los individuos y los grupos en
interacci6n. Analiza 1a conducta individual y la
motivacién, las relaciones de status, dindmicas de
grupos y 1os sistemas de influencia,

Subsistema de Estructura :

Se refiere a la manera como estdn divididas las ta
reas en la OGrganizacién (diferenciacifn) y como es
tan coordinadas (integracidn),

Subsistema Administrativo :

Involucra toda la Organizacidn que relaciona a esta
con su medfo, establece los objetivos, desarrolla
planes de integracidén, estrategias y operacién me-
diante el disefio de l1a estructura y e] estableci-
miento de los programas de control.

Patrick Williams, nos presenta otro modelo de Sistema
Total, que consta de tres sybsistemas bésicos :

Subsistema Administrativo :

Integra metas, objetivos, tareas, estructura, sis-
temas de control.

Subsistema Humano - Social :

Comprende capacidades, habilidades, motivacion so-
luciGn de conflictos, valores, sentimientos, sta-
tus, satisfacci6n en el trabajo (fnvolucracitn).

Subsistema Tecnolfgico :

Comprende equipos, miquinas, instalaciones, proce-
s0s, métodos, conocimientos técnicos y profesiona-
les,
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Este modelo, dentro del concepto de “Equilibhriac de
Sistemas", establece que todo crecimiento debe ser de
tipo cuboidal entre los diversos subsistemas, es de-
cir, que si se incrementa el desarrollo en el subsis-
tema administrativo, 10 mismo se deberd hacer en los
dem&s subsistemas con el objeto de mantener en equili
brio el desarrollo de la Organizacifn.

Si comparamos este modelo con el de Kast y Rosenzweig
y con el de Katz y Kahn, encontramos los mismos tres
componentes bdsicas con el de Donald Kingdon,

Para efectos de nuestra investigacidon, estaremos uti-
lizando b&sicamente el Modelo de Patrick Williams, -
ademds de tener en cuenta los demds modelos de Organi
zaci6n desde el punto de vista de 1a Teorfa de Siste-
mas.

A continuacidn, hacemocs su presentacibn gréafica.
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Figura No. 4. Modelo Tridimensional de Patrick Williams

Para finalizar la Teorfa de Sistemas, traemos a consi
deracidn 1a siguiente reflexién de Blas Pascal (1523-
1622):

"Creo que es imposible conocer las partes, sin conho-
cer el todo, como conocer el todo, sin conocer espe-
cfficamente las partes”,
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1.3. DESARROLLO ORGANTZACIONAL

Hoy dia, los gerentes de las empresas, directores de
instituciones y dentro del mismo grupo familfar, es-
tan profundamente preocupados por enfrentar el dilema
de cédmo : Movilizar la energia total de los Recursos
Humanos en las Organizaciones hacia el logro de las -
objetivos de desempefio.

Al mismo tiempo, c6mo organizar de tal manera el tra-
bajo, el ambiente, los diversos sistemas y canales de
comunicaci6n y el manejo de las relaciones interperso
nales de tal manera que se atiendan en forma signifi-
cativa en el trabajo las necesjdades individuales de
autoestima, progreso y satisfaccidn,

Para lograr una acertada solucifn ante este dilema, y
en e} ambiente que vivimos de un acelerado cambfio, se
hace necesario desarrollar nuevas formas de Organiza-
cfon, aprender procesos mds efectivos de fijacion de
objetivos, planeacidn y de conformar grupos experimen
tados de individuos interdependientes gque de hecho de
ben dedicar gran parte de su tiempo a mejorar sus mé-
todos de trabajo, de toma de decisiones y de comunica
ci6n, Los grupos en conflicto o en campetencia deben
adoptar en cambio, sistemas de colaboracibn en el tra
bajo.

Para que todos estos cambios se produzcan y principal
mente se mantengan, se requiere entonces de un esfuer
zo de cambio planeado y administrado, es decir Un Prp
grama de Desarrollo Organizacional orientado a la so-



28

tuci6bn de 1os problemas anteriormente expuestos.

1.3.1. Conceptos

Se ha considerado al Desarrollo Organizacional como
una Teorfa de 12 Organizaci6n, es decfr, um conjunto
de proposiciones, conceptos y aproximaciones que in-
tentan definir en qué consiste una Organijzacidn, c6-
mo estd constftutdd, cudles son los elementos que Ja
componen y clmo se relacionan e integran entre sfT.

Richard Beckhard, nos lo define de 1a siguiente mane-
ra : "Es un esfuerzo planificado, de toda la Organiza
cibn, y administrado desde Ja alta gerencia, para au-
mentar la efectividad y bienestar de la Organizacién,
por medio de intervenciones planificadas en los proce
so$ de la eéntidad, 105 cuales aplican los conocimien-
tos de JTas cfencifas del comportamiento'. (11)

En este concepto encontvramos que un programa de Desa-
rrollo Organizacional implica el lograr todo un diag-
néstico sistem&tico de 1a Organizacibn, desarrollar
un plan estratégico y movilizar los recursos necesa-
rios para ]levar a cabo dicho esfuerzo, £1 esfuerzo
va encaminado a un cambio total en la Organizaciéng
algunas de las estrategias trabajan con subpartes de
1a misma, pero el sistema que se ha de transformar,
es una Organizacidn completa y relativamente auténo-
ma. No es necesarfo intervenir toda una empresa, sino
un sistema que sea relatfvamente autSnomo para deter
minar sus propios planes.
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Otra caracterfistica; es la participacién y administra
cibn del programa desde la alta gerencia de la empre-
sa 0 direceibn de la institucidn; esto no significa -
que deben participar en las mismas actividades, sino
que deben tener conocimiento y compenetracifn con los
objetivos del programa y apoyarlo activamente.

Un programa de Desarrollo Organizacional, estd ideado
para aumentar ia efectividad y bienestar de la Organi
zacidn. Se bhace entonces necesario tenrer una imdgen
de c6mo serfa una Organizacidén "{deal, efectivea y sa-
na" y cudles sus caracter{sticas,

Warren G. Bennis, en términos operacionales define al
Pesarrollo Organizacional como “Una respuesta al cam-
bio, una compleja estrategia educativa, cuya finali-
dad es cambiar 1as creencias, actjtudes, valores y es
tructuras de las Organizaciones, en tal forma que é&s-
tas puyedan adaptarse mejor a nuyevas tecnologfas, mer-
cados y retos, asf como al ritmo vertiginoso del cam-
bio mismo®, (12)

Se le considera como una estrategia educativa adapta-
da para lograr un cambio planeado en 1a Organizacifn,
que en 1a mayorfa de los casos se centra sobre los va
lores, actitudes, relaciones, clima organizacional y
cambio de cultura.

Los cambios buscados estén ligados a las exigencias
del entorno que la Organizacién intenta satisfacer y
esté&n orientados de tal manera que todo el sistema y
su gente pueda adaptarse mejor a las nuevas tecnojo-

gfas y al cambio vertiginoso que a diarfo observamos.
H
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Luis Ferrer Perez.hos presenta el siguiente concepto:
"Es la aplicaciln creativa de largo alcance, de un -
sistema de valores, técnicas y procesos, administrado
de la alta gerencia y basado es las ciencias del com-
portamiento para lograr mayor efectividad y salud de
las Organizaciones mediante un cambio planificado, se
gin las exigencias del ambiente exterior y/o interior
que las condiciona". (13)

Segiin este concepto, el Desarrollo Organizacional no
es solamente un compendio de teorfas, sino que esta
encaminado a su aplicacién en las organizaciones. No
es algo desarticulado, sino un todo compacto, integra
do por técnicas especfficas, valores y procesos pro-
pios que guardan una interrelacidn, de tal suerte que
1a modificacidon de uno, da lugar a modificaciones en
los otros.

L4as Ctenctas del -Comportamiento, constituyen su base
primordial, sin excluir los conceptos técnicos y admi
nistrativos; de ahf 14 necesidad de mejorar la conduc
ta grupal y organfzacional como un medio para lograr
la actividad, efectividad y salud en las organizacio-
nes. Esto constituye 1a raz6n de ser del Desarroilo
Organizacional.

Blake y Mouton {1969), visualizan al Desarrollo Orga-
nizacional como un plan de conceptos y estrategias,
técticas y técnicas para 1levar a una corporacion a
una situacibn que constituye una excelencia. Segln e-
110, "es un modo sistemético de alcanzar un ideal de
excelencia corporativa". (14)

Gordon Lippitt (1969), caracteriza al Desarrollo Orga
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nizacional como un fortalecimiento de todos aquéllos
procesos humanos en el seno de las organizacianes que
mejoran el funcionamiento del sistema orgdnico para
alcanzar Jos objetivos propuestos.

Hornstein ¥ Burke {(1971), definen al Desarrollo Orga-
nizacional de l1a siguiente forma : “Es un proceso de
creacibn de una cultura que institucionalice el uso

de diversas tecnologfas Sociales para regular el diag
n6stico y el cambio de comportamiento entre personas,
grupos, especialmente los comportamientos rejacionados
con la toma de decisiones, la comunicacidn y la pla-
neaci6n en 1a Organizacién”, (15)

Buscando 1o esencial en los conceptos, Achilles de ra
ria Mello considera al Desarrollo Organizacional como
"Un proceso de cambios planeados en sistemas socio -
técnicos abiertos, tendientes a aumentar la eficacia
y salud de la Organizacidn para asegurar el crecimien
to mutuo de 1a empresa y sus empleados”, (16)

En conclusi6n, Desarrollo Organizacional es:
~ Un arte para perfeccionar la Qrganizacidn integran
do las necesidades de la empresa y las de las per-

sonas que la integran.

- Una nueva filosoffa en los procesos de administra-
cibn,

- Una nueva forma de administrar, un estilo adminis-
trativo renovador y revitalizador.
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~ Una nueva tecnologfa, nuevos instrumentos y técni-
cas para lograr cambios planeados en donde el com-
portamiento de las personas y de 10s grupos debe -
recibir una atencidn especial.

1.3.2. Caracterfsticas

A continuaci6n presentamos algunas de las caracterfsti
cas del Desarrollo Organizacional tal como se practica
comGnmente hoy en dfa,

- La mira estd puesta en la Organizacidén total. El
supuesto es que se debe considerar el Sistema ente-
ro a) diagnosticar las necesidades que conducirfan
a programas de cambios. Los cambios en una parte -
del sistema afectan directa o indirectamente sus -
partes constitutivas y deben lograr uyna colabora-
cién 6ptima, refuerzs mutuo, sinergismo y eficien-
cia.

- E1 objetivo es el mejoramiento de la eficacia orga
nizacional. Esto implica intervenir en aspectos co
mo estructura organizacional, disefio de tareas, -
clima de trabajo, modelo de toma de decisiones y
solucibn de problemas en las organizaciones.

- La tecnologfa, estrategias, metodologfas e inter-
venciones estdn basadas en las ciencias del compor
tamiento. Como cuerpo tebGrico tienen sus rafces en
la investigacif6n psicoldgica y sociolbgica.

- En relacifbn a los resultados, examina los sentimien
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tos individuales, el comportamiento y las practicas
administrativas,

Es un esfuerzo contfnuo, a largo plazo. Los proyec
tos importantes requieren de dos o tres afios y de

mﬁitip1es intervenciones para sostener ios cambios
intraducidos. Para esto se requiere Ta constante -
atencién de una o mds personas dentro de la organi
zacidn para asegurarse de que jos camhios, una vez

logrados, continden produciendo los resultados de-
seados,

Se basa en valores humanos explicitos. Todo esfuer
zo de cambjo debe considerar 1os valores de la or-
ganizacién como un todo, los de la administracitn,

los del cliente y 1os valores subyacentes al pro-
grama de cambio.

Richard Beckhard, describe algunos valores que se
deberfan tener en cuenta en toda intervencién :

E1 hombre es y deberfa ser mds independiente y au-
ténomo.

Se le deben satisfacer todas sus necesidades de se
guridad.

Sj las necesidades individuales se hallan en con-
fl1icto con las de 1a Organizacidn, el individuo -
tal vez deberfa elegir sus propias necesidades en

vez de sofocarlas dentro de las exigencias de la
empresa.

La empresa deberfa organizar Tos trabajos de tal
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manera que las tareas resulten significativas y es

timylantes para cada uno. \

Los administradores deberfan dirigir més por in-
fluencia y convencimiento que por 1a fuerza,

1.3.3. Premisas y Presupyestos

Herzberg, por 7la década del 50, establecif cinco cri-
terios de enriquecimiento del trabajo, que en una u -
otra forma han sido tenjdos en cuenta por los tefri-
cos de la Administracion y postriormente por los ini
ciadores del Desarrollo Organizgcional.

- Variedad de la hahilidad : entre mds utilice la per
sona sus habjlidades, el trqbajo se verd mds enri-
quecido.

- Identificacidén de la tarea : mientras la tarea sea
mads completa lo mismo que el producto general, ha-
brd mayor enriquecimiento en el trabajo.

- Significado de Ja tarea : mientras mds significado
tenga aquéllo gue hago y sea més valioso, serd més
rico el trabajo.

- Autonomfa : grado en el cual l1a Tabor del trabaja-
dor brinda a éste independencia, libertad y capaci
dad de autodeterminacidn.

- Retroinformacibn : medida en la cual en forma opor
tuna el trabajador puede reconocer el impacto de
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Su trabajo y asf poderlo corregir en sus desviacio
nes.

Sobre los aspectos anteriormente enunciados, se esta-
blecen las premisas y presupuestos del Desarrollo Or-
ganizacional, los cuales son y representan el punto
de partida de todo tipo de intervencién.

Son l1os que a continuacién nes permitimos mencionar :

El trabajo debe estar organizado de tal manera que
sean atendidas tanto las necesidades de las perso-
nas como las de la empresa. Esto para asegurar una
mayor productividad y mejor calidad de Jo que se -
produce,

Los fndividuos mantienen un impulso de crecimiento,
desarrollo y autorealizacibn; requieren entonces -
de condiciones ambientales de adecuado desaffo y
suficiente apoyo (Teorifa sobre la Motivacidn segfn
Herzherg),

Cuando las personas encuentran que sus necesidades
bdsicas se resuelven, tienden a hacer mias profundo
su interés por el trabajo que les presenta un desa
ffo y son entonces més responsables y contfnuos en
Su progreso.

Los individuos que trabajan en grupos y que pasan
por un proceso intencional y bien administrado de
toma de conciencia sobre sus realidades, desarro-
11an una fuerte identificaci6n interpersonal con
sus compaifieros.
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Los cambios positivos fluyen naturalmente en los
grupos que sienten una identificacidon entre sus -
componentes y que tienen capacidad y posibilidad
de influir sobre Ta situacién y las cosas que acaon

tecen en su medio.

E1 conflicto de ideas, en un clima de respeto a -
tas diferencias fndividuales, es muy saludable.

Un clima de colaboracidn conduce a mejores resulta
dos,

E1 estilo participativo es irreversible; una vez
utilizado hace inactivo el retorno al estilo auto-
ritario o manipulativo.

Los recursos humanos son tan importantes como Tos
econdmicos.

La Organizaci6n debe ser un medio para la realfza-
cién personal humana,

Las insatisfacciones tienden a minar la eficiencia
y 1a salud de las Organfzaciones.

Todo cambio implica directa o indirectamente modi-
ficaciones de hédbitos ¢ comportamientos.

Una retroinformacidn verdadera sobre hechos, asegu
ran la objetividad esencial para la eficacia de -
las actividades dentro de 1a empresa.
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1.3.4. Objetivos Genéricos

Los objetivos que se pueden lograr mediante la aplica
cién de técnicas y estrategias del cambio planeado en
la Organizacién y que nos hemos propuesto en nuestra
investigaciobn, son los siguientes

~ PDesarrollar un sistema capaz de renovarse asf mis-
mo y que pueda organizarse en formas diferentes se
gin Tas tareas a cumplir : autocontrol, autodirec-
cion, flexibilidad y adaptacibn a 1os constantes -
cambios.

- Optimizar la efectividad de Jos sistemas tanto tem
porales como estables, a través de mecanismos auto
méticos de mejoramiento constante.

- Desarrollar procesos de planificacién sistemdtica
en todos los niveles.

- Lograr la ubicaci6n de Ja responsabilidad en la so
lucién de problemas y toma de decisiones lo mas -
cerca posible a las fuentes de informacidn.

- Crear condiciones para que e] conflicto pueda Ssur-
gir libremente.

- Buscar mayor cooperacibn y menos competencia en -
10s grupos.

- Lograr que los sistemas administrativos planifi-
quen y organicen su desempefio en funcién de Jas me
tas organjzacionales y departamentales, en cambio
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de utilizar controles.

- Obtener o generar informaci6n objetiva y subjetiva,
vilida y pertinente sobre las realidades organiza-
cionales y asequrar la retroinformacidén de esa in-
formacidn al sistema cliente,

- Diagnosticar problemas y situaciones de insatisfac
cién como de desviacibn de l10s objetivos propues-
tos..

En conclusidn, un programa de Desarrollo Organizacio-

nal estd ideado para aumentar la efectividad y biepes
tar de la Organizacion,

1.3.5. Cambio Organizacional

E1 cambio 10 podemos definir como 1a modificacifn de
un estado o situacibn, como yna transformacién de ca-
racterfsticas 0 uyna alteracibn de dimensijones.

Bennis nos dice que en la medida en que los cambios
se vuelven un factor permanente y acelerado la adapta
bilidad a tales cambios resulta cada vez mds, la mds
importante determinante de 1a supervivencia, 0 el sis
tema se adapta a 10s nuevos camhios o «deja de subsis-
tir.Cuando cesan Jos cambios en los organismos, estos
mueren (Entropia). Vida es sin6nimo de cambio.

E1 cambioc es la mayer amenaza para }a supervivencia
de una Organizaci6n y la supervivencia organizacional
es una responsahiiidad fundamental a 1a gerencia.



39

Vivimos en un mundo de transformacidn bajo el impacto
de nuevas tecnologfas, circunstancias, acontecimientos
y nuevas expectativas humanas.

Ante estos nuevos hechos existen diferentes maneras de
reaccijonar

Negar 1a realidad : desconocer, ignorar o despreciar
el pnuevo acontecimiento,

Resistencia : oponerse o resistir al nuevo hecho.

Acomodacién inercial : dejarse 1levar por Ta inercia
y esperar pasivamente a que ]as cosas acyrran.

Subversidn o revoluci6n : atacar, destruir lo que ya
existe y reconstruir s6lo en funcién del nuevo hecho
rechazando y eliminando 1o actual,

Cambio planeado : percibir, entender y asimilar el nue
vo hecho integrdndolo con el que ya existe: evolucio-
nar, innovar, perfecionar, planear soluciones y accio
nes.

E1 Desarrollo Organizacional opta por este filtimo como
el modo mis eficaz para que Ta Organizacidn pueda so-
hrevivir a 1os procesos de cambio en sy entorno. Tra-
ta de 1a adaptabilidad, de la flexibilidad para cam-
biar y para anticiparse al cambio en yna forma lficida,
proactiva, eficaz y saludable.

Katz y Kahn, recuerdan que "el principal error al tra
tar con problemas de cambio organizacicnal, tanto en
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el nivel prdctico como en el tebrico, es no tomar en
consideracifn las propiedades sistémicas de 1a Organi
zacibn y confundir cambio individual con modificacio-~
nes en las variables organizacionales". (16)

En el mismo sentido, Blake y Mouton colocan la dindmi
ca de las organizaciones por encina de la dindmica de
los individuos. Desarrollo Drganizacional significa,
desarrollo de la Organizacidn., Se trata de comprender
cuan profundamente l1a cultura de una corporacidn con-
trola el comportamiento de todos los individuos.

E1l cambio planeado en las organizaciones y teniendo
como base el concepto socio-técnico nos permite pre-
sentar diversas afirmaciones respecto a éste

- Todo cambio organizacional implica cambios en el
comportamiento de individuos y de gruypos; esto con
duce a alguna modificacion de hébitos y acciones en
las personas.

- Sistemas que se cierran al cambio, tienden a la ob
solescencia, envejecimiento y muerte,

- Los acontecimientos en una parte del Sistema, no
son fen6menos aislados, ocurren en relacidn a otros
acontecimjentos,

- Feno6menos sistémicos tienden a tener una causalidad
mbitiple por un conjunto de factores interdependien
tes.

- Un sistema corresponde siempre a un cambio de fuer
zas en equilibrio estable o en desequilibrio.
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- Nog se puede modificar algo en una parte del Siste-
ma sin afectar las otras partes de algfin modo.

- Todo Sistema tiene desgastes que se deben compen-
sar por medio de reservas, adquisiciones (nuevos -
insumos) o sustituciones.

- Un Sistema debe ser cibern&ticg, con retroinforma-
ci6n para comparacidn, control Yy correccidn de di-
reccibén.

- Para obtener cambios estables en una parte de un
Sistema, es necesario obtener cambios complementa-
rios de apoyo o refuerzo.

Otra forma de comprender el praceso de los camhios en
la Organizaci6n es visualizarlo como una cadena de -
eventos que se inficia con los cambios en el medio ex-
terior pasando a modificaciones en e} Sistema técnico
administrativo de la empresa, que a sSu vez se pynen a
modificaciones en el sistema humano de comportamiento
los cuales finalmente afectan desempefios y resultados
relativos a 1os productos y servicios que van a alcan
zar el medio. Este modelo secuencial se representa a
continuacién en la Figura No.5.
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E1 cambio solo puede comenzar cuando hay por lo menos
un minimo de insatisfaccidn, tensibn, falta de adapta
ciébn o conflicto. Las unidades bdsicas de] cambio no
son sélamente los individuos sino también y muchas ve
ces los grupos y 1os intergrupos.

La resistencia al cambfio en las organizaciones son ~
inevitables. La resistencia es siempre una resisten-
cia indiyidual que se irradia o se contamina en rela-
cifn a la resistencia en otro individuo.

En el fondo la resistencia al] cambio es hasta cierto
punto un fendmeno natural pues se trata de una reac-
cién normal del organismo humano, La tendencia a un
estado firme o constante de) organismo e€s un mecanis-
mo homeostdtico, como la regulacibn de la temperatura
del cuerpo. E} organismo como sistema abierto procura
mantener una cierta constancia en el intercambio de
energfa con el medio exterior.

E1 equilibrio, segln Kurt Lewin, no es rigurosamente
estable sino casi estacionario: un ajuste en una di-
reccibn es resistido por un movimiento en direccidn
opuesta. Asf la fuerza de l1lamada al cambio, la ac-
cion de forzar al cambio, tiende a ser resistida por
otra fuerza que se le opone. Esto puede ser causado
desde el punto de vista Psicoldgico por :

Un mecanismo de defensa de negaci6n de la realidad,
Percepcion selectiva : percibir s6lamente lo que nos
conviene,

Desconfianza : poca claridad en 10s nuevos rumbos,
Recelo de perder las cosas buenas actuales.
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Inseguridad personal.

Necesidad de evitar la ansiedad.

Dependencia : esperar que otra persond actle,

Miedo a 10 descanocido,

Conflicto de seleccidn : el atraer-aceptar-desear en
choque con el repeler-rechazar-evitar-distanciarse.

Frente a3 esta resistencia, existen algunos procesos
para reducirla o extinguirla :

- Informaci6tn de hechos, necesidades, objetivos y -
probables efectos de cambio.

- Persuacién sobre los factores que llevaran a la de
cisidn de cambios.

- Di&logo, intercambio y percepciones (confrontacibn)

~ Expresion de los sentimientos y emociones, unidos
a la perspectiva de cambio.

- Consulta y si fuera posible, participacion en los
procesos de diagndstico de 1a situacibn, seleccidn
o0 decisibn y planeaci6n de acciones resultantes.

Para que un cambio planeado sea eficaz, Edgar Schein,
nos presenta alqunos requisitos teniendo como objeti-
vo Ta salud de 1as Organizaciones

Identidad : Qufenes somos como empresa, en qué nego-
cio estamos, qué es 1o que queremos hay
de nosotros mismos.
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Orientacidn : Cu8l es la misidn de nuestra empresa,

lo que queremos en un futuro inmediato,
cudies son nuestros planes y programas.

Sensibifidad realfsta : Capacidad de percibir modifi-

Creatividad :

Flexibilidad : Se refiere al grado de disponibilidad

Integracidn :

Recursos :

caciones en la realidad externa o intey
na.

Condici6n referente a la inteligencia,
capacitacibn técnica, espfritu creativo
y valor moral para correr el riesgo cal
culado de buscar nuevos caminos, nuevas
ideas.

para aceptar cambios y al grado de ver-
satilidad de sus recursos humanos, eco-
némicos, financieros, tecnolfgicos, es-
tructurales y administrativos.

Coordinacidn y convergencia de esfuer-
zos entre las partes del sistema, entre
equipos y entre las personas.

Es l1a condici6n general en la empresa y
especffica en los subsistemas principa-
les, 1a posibilidad y facilidad de obte
ner recursos en ia cantidad y calidad
necesarios.
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1.3.6, Modelos de Cambhio

Presentamos algunos de los Modelos mds conocidos y -
utilizados en las intervenciones de Desarrollo Organi
zacional,

Nos permitimos aclarar, que existen diversidad de mo-
delos y que cada Consultor sigue uno u otro segln su
preparacifn técnica, su experiencia y las necesidades
de la Organizacifn a intervenir. No son esquemas rigi
dos en su desarrollo, sino adaptables a las circuns-
tancias.

En segufda, presentamos 10s que hemos creido son los
mas apropiados a los fines de la presente investiga-
cibn.
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MODELO DE INVESTIGACION DE LA ACCION
por Lippit y Asociados

Percepcién de problemas
por individuos clave,.

!

Consulta con un experto de
ciencias del comportamiento.

Recoleccidn de datos (A-C)
y diagnbstico preliminar
por el consultor - agente.

1

Retroinformaci6én al grupo
0 cliente clave.

Clientes y consultor reali
zan un diagnfstico.

Conjuntamente establecen

g O0bjetivos, planeacifn de

la accidn.

v

ACCION

|

Recolectan datos desSpués
de la accibn.

}

Retroinformacibn al gru
po o cliente clave,

Figura No.8.

Este modelo es muy similar al de Cambio Planeado.

Es el mds sofisticado y completo en relacidn al
flujo de informacién y al uso de datos.
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MODELO DE CAMBIO PLANEADD
Por Lippit, Westey y Watson

EXPLORACIDN
Agente y Cliente

4+

ENTRADA
Contrato psfcoldgico
Contrato Econfmico
Contrato expectativas
Agente y Cliente

3

DIAGNOSTICO
Metas especfficas de
mejoramiento.

Agente y Cliente

+

PLANIFICACION
Identificacibn de pasos
de Accibn. Posibles re-
sistencias al cambio.

IS

DESCONGELAR

ACCION
Implementar pasos de accidn

I

ACCION

ESTABILIZACION Y EVALUACION
Ver éxito del cambio o ac-
cién futura para el camino.

!

TERMINACION
Dejar al sistema y parar el
proyecto de cambio.

CONGELAR

Pigura No,

10.
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1.3.7. CAMBIO PLANEADD - ETAPAS

Nos detendremos a conocer y a analizar mds en detalle
este modelo, pues serd la base de nuestra Interven-
cibn,

Etapa de Entrada

Constituye el primer contacto con el cliente. In-
cluye las fases de : contacto, contrato y entrada
propiamente dicha.

Contacto

Se trata de una exploraciéon entre Consultor y -
Ctiente, iniciandose con un conocimiento mutuo y un
reconocimiento preliminar de la situacién por par-
te del Consultor, Se realiza un sondeo sobre la si
tuacibn, sintomas, 1o que el Cliente quiere obte-
ner, lo que espera de] Consultor, 1o que éste pue-
de ofrecer y espera del Cliente, las posibilidades
desaffos y riesgos que se presentardn durante la
Intervencifn,

Contrato

Es un acuerdo mutuo y claro entre Consultor y Cliien
te. Se divide en dos partes :

Contrato General.

Se establecen las condiciones generales, no espe-
cfficas y por tanto aplicables a cualquier situa-
ci6n de Desarrolio Organizacional. El1 Cliente tie
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ne insatisfacciones y desea resolverlias, necesita
asumir realidades organizacionales, se propone -
dar y recibir informacién objetiva y vdlida y des
tinard el tiempo que fuere necesario para este es
fuerzo. E1 Consultor trabaja con el Cliente, no
hace magia ni milagros, tiene un interés y compro
miso nivelados con €] Cliente, es independiente y
no defiende intereses de ninguna persoha.

Contrato Especifico.

Se establecen condiciones concretas inherentes a
cada situacidn en cuanto a objetivos, plan, con-
sultorfa (carga de trabajo y precio del servicio
si se trata de un Consultor externo), expectati-
vas y compromisoes entre las dos partes.

Etapa de Recoleccifn de Patos

Se consideran diferentes aspectos, factores o va-
riables que informen sobre e} mejor entendimiento
posible de la situacién rea)l del Cliente y del -
Sistema-Objetivo.

Esta etapa implica varios aspectos a teper en cuen
ta :

Planeamiento de 1a recoleccidn de informacidn y
utilizacion de la misma.

Qué tipo de informacién se recopilard y como se -
recopilard y utilizard y quién 1a utilizard.

Cudles son las metas de 1a recopilacitén de infor-
macién,
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L]

. Cudles son los métodos de recopilacidon de informa-
ci6n mds adecuados, qué herramientas, técnicas o
recursos pueden utilizarse para entender el signi-
ficado de 1a informacifn una vez que &sta haya si-
do recopilada.

. Recopilacifén de la informacidn.
Aquf incluye la recoleccidn planeada de informacién
a cerca de]l sistema cliente. -

And&lisis de l1a informacibn,
Se interpreta y prepara la informacidn neta en al-
guna significativa y Gtil. .
. Retroinformaci6n.
La informacién interpretada y organizada debe ser
retroinformada al Sistema Cliente para verificar
sy validez e iniciar las actividades de cambio.

Seguimiento,

Implica las actividades disefiadas para construir
sobre la experiencia de la retroinformacidn y asf
poder lograr un cambio significativo. Muchas veces
se necesitan recopilaciones adicionales.

Estos aspectos de actividad forman un modelo en 1a -
Etapa de Recopilacidn de Informacidbn como el que apa-
rece a continuacién :
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Algunas Técnicas de Recopilacif6n de Informacidn

La Entrevista : Una de las maneras mé&s obvias, direc
tas y sensatas de descubrir Ja forma
en que una Organizaci6fn funciona, es preguntar a su
personal. La mayorfa de las personas, bajo condicio-
nes relativamente normales, estdn dispuestas a compar
tir sus percepciones, sus puntos de vista y sus senti
mientos. Puede ser estructurada o né estructurada.

Los Cuestionarios : Son esencialmente entrevistas -
autoaplicadas. Se proporciona
al encuestado un conjunto de preguntas impresas para
ser contestadas. De los mds usados en cuanto a pregun
tas y respuestas es el de Likert. Se pide a la perso-
na que conteste a una pregunta marcando un punto en
una escala de grados variable de acuerdo o desacuerdo
de satisfaccibn o insatisfaccion.

La Observaci6n : Observar el comportamiento a medida

que éste ocurre. Es particularmente
valioso porque remueve una posible fuente de prejui-
cios. Pone en contacto directo at recopilador de infor
macidén con las actividades respecto de Tas cuales se
recopila esta informacién.

A continuacifn presentamos un cuadro comparativo de
los diferentes métodos utilizados en el proceso de re
copilaci6n de informacifn, sus principales ventajas y
problemas potenciales.
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METODO

VENTAJAS PRINCIPALES

PROBLEMAS POTENGCIALES

La Entrevista.

E1 Cuestiona-
rio

La Observaciobn

Adaptabilidad.
Rica fuente de in-
fermacibn,

Desarrollo empatfa.

Se observa a la per
sona.

Cuantificacibn de
las respuestas.
Facilidad para ser
utilizado con mues-
tras grandes,

Relativamente bara
to.

Mayor volumen de
informaci6n,

Realidad actual y
né retrospectiva.
Adaptabilidad.

Puede resultar cara.

El entrevistador puede
influir en las respues
tas.

Problemas de interpre-
tacién y clasificacién.
Postibilidad de prejui-
cios en el informe.

No desarrolla empatia.

Las preguntas predeter
minadas pueden pasar
por alto algunos aspecC
tos,

Puede sobreinterpretar
se Ja informacibn.
Prejuicios en las res-
puestas,

Problemas de interpre-
tacibn,
Costosa.

Figura No.

12. CUADRO COMPARATIVO
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- ETAPA DE DIAGNOSTICO

Esta etapa constituye el principal objetivo de nues-

tra Intervencidn y por tal motivo nos detendremos en

forma mds clara y especifica que las dos etapas ante-
riores,

Los métodos y modelos para diagnosticar, desempefian
un papel clave en el desarrollo de las organizaciones.

Jay W. .Lorsch y Pau) Lawrence recalcan la importancia
del diagn6stico acertado como base de los cambios, -
fruto de planes para las organizaciones. E1 modelo a-
nalitico, segln ellos, es importante para determinar
la Tndole de los datos que se recopilan y la forma en
que se interpretan ¢ se presentan al gerente o direc-
toar de la institucidn.

Descriten su modelo con €] nombre de "Diferenciaciodn
e Integracidn”. Llegan a la conclusidbn de que uno de
los valores de éste modelo radica en su enfoque a la
necesidad de que haya tareas diferenciadas en los or
ganismos. Se establece una base para intervenciones

estructurales a la par que educativas en el organis-
mo del sistema cliente. Lo mas importante es el he-

cho de hacer un mayor hincapié en la etapa del diag-
néstico.

Herbert A. Schepard y Robert R. Blake, describen un
método para diagnasticar mas bien que un modelo o -
instrumento de diagn6stico. Describen una metodologia
de cinco etapas para presionar cambio que lleven de
un sistema "maquinal" de una organizacidn, a uno "or
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gdnico”. La primera etapa crea un ambiente de sinceri
dad y colaboracib6n interpersonal. La segunda usa un -
adiestramjento de laboratorio como medio para formu-
lar un diagnéstico. Las dos siguientes etapas hacen
referencia & 1a implantaci6n de los resultados de los
trabajos de diagnféstico y de la forma de intervenir
en las acciones en curso. Segln estos autores, el -
propbsito es proporcionar suficientes cambios estruc-
turales ast como apoyo a los mismos para que se man-
tenga el nuevo ambiente en una forma mds franca y de
mutuo respeto entre los miembros de la Organizacién,

Una Organizacidén "adaptable", surge gradualmente du-
rante la etapa final.

Arthur Turner describe un pian conceptual para anali-
zar la conducta de grupos de trabajo y 1legar a un -
diagndstico. Este modelo es Gtil porque recalca la
diferencia y 1a interdependencia entre la conducta
requerida para ejecutar la tarea asignada y l1a que se
desarrolla o surge mds alld de lo proyectado. De acuer
do con este enfoque hacia el diagnéstico, se crea en
realidad una norma compleja de conducta consistente
en operaciones, acciones reciprocas y sentimientos,
producto de] conjunto relativamente sencillo de con-
ductas y relaciones requeridas para desempefiar el -
trabajo de grupo.

John Seiler, desarrolla un modelo de diagnéstico to-
tal para comprender y analizar al organismo como sis
tema social y técnico, que mantiene relaciones recf-
procas con el medio ambiente externo. Se recalca las
relaciones recfprocas entre los datos para el proce-
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samiento, relativo a los recursos y su impacto en 1a
conducta. La accioén recfproca entre los datos de Tos
procesos humanos, tecnoldgicos y de organizacibn, -
crean uno nuevo que consiste en estructuyra y normas
sociales. Estos elementos determinan la conducta real
que puede tener consecuencias funcionales o antifun-
cionales en los resultados producto de la Organiza-
cibén.

Objetivos Bisicos del Diagn6stico

- pefinir la situaci6n de la Organizaci6n y las nece
sidades de cambio,

- Identificar los diversos problemas.
. Definir 10s objetivos del cambio y la meta (s).

. Considerar alternativas, efectos, costos, riesgos
y resistencias.

- Evaluar el potencial del cambio.

Modelos de Diagnfstico

Marvin Weisbord, nos aclara que el Diagnéstico no se
debe considerar como un retrato o una instantdnea de
la Organizacidon; mds bien, un film continuo. £ Diag-
néstico, sigue haciéndose y rehaciéndose a medida que
pasan los dfas. Nos presenta el siguiente Modelo de
Diagndstico Organizacional. A continuacién de éste -
ensefiaremos otros modelos.



1 OBJETIVOS

En gqué negocio

estanos?
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3

RELACIONES

Cémo manejamos el
» conflicto entre

lag personas?

ESTRUCTURA

Cémo dividimos a
las personas para
hacer el trabajo?

5 LIDERAZGO

Hay alguien que
mantenga &sto
en equilibrio?

MECANISMOS DE AYUDA

Tenemos los mecanis
mos de coordinacibn

adecuados?

Figura No. 13.

MEDIO AlBIENTE EXTERNO

RECOMPENSAS [

Existen incenti-
vos por hacer lo

que se quiere? ”

MODELO DE DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL

por Marvin Weisbord



DIAGNOSTICO DE LAS
TRANSICIONES ORGANIZACIONALES
(S1STEMA DE DEMANDAS)

Emplca
dos ORGANIZACION Clientes
ACTUAL

( 20% ~ 80% )

Figura No. 14.
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FUTURA

TRANSICIOR
(?)




62

SISTEMA DE INFORMACION

SISTEMA TECNICO

Tipos de comunicacidn utili
zada.

Grupos informales.
Canales de comunicacion.

Proceso de trabajo.
Tecnologfa usada.
Organizaci6n de las ta-
reas.

Responsabilidad y auto-
ridad sobre cosas espe-
cificas.

Tipos de decisiodn.

PUNTOS DE ENTRADA

SISTEMA 0BJETIVO

Objetivos de cambio y desa-
rrollo de personal,

Conflicto sobre/entre papeles,.

Preocupacidn del personal,
Obstdculos a la eficiencia
del personal,

Conflicto entre metas de los
subsistemas,

Satisfaccifn del personal,
Evaluacibén de desempefio y
evaluaciones de resultados
de unidades e individuos,

Objetivo del sistema.
Prioridad entre los ob-
jetivos,

Objetivos de subsistemas
en especial si son con-
flictivos.

IDEOLOGIA

Cultura Organizacional,
Normas y valores de las
personas.

Sistemas de control.

SISTEMA DE PODER

Estructura formal de autori-
dad.

Sistema informal de premios,
Responsabilidad y autoridad

en las principales decisio-

nes,

Proceso de decisidn.

Figura No. 15. MODELO DE DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL

por Roger Harrison
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Teniendo como hase la estructura del Modelo de Desa-
rrollo de Patrick Williams, hemos integrado los mode
los anteriores de la siguiente manera :

O T ®»m O = T m

- SUBSISTEMA ADMINISTRATIVO:

Metas

Tareas (flujo de trabajo)
Estructura (autoridad, re-
glamentos, comunicacién,
planeacidn, coordinacién,
control,; toma de decisio-
nes)

- SUBSISTEMA HUMANO-SOCIAL :

Filosofia

Liderazgo

Premios

Manejo de Conflictos
Relaciones Humanas
Valores

Sistemas de evaluacién
Sentimientos
Involucracibn

- SUBSISTEMA TECNOLOGICO

Conocimientos técnicos
Tecnologfias
Metodologfas

Procesos

Equipos y maquinaria
Instalaciones

Figura No. 16, COMPONENTES DE DIAGNOSIICO
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- Etapa : Planeacifn de Intervenciones

Se definen las estrategias, puntos de accifn, apo-
yo, t&cticas a seguir. Se plantean las estrategias,
puntos de accibén, apoyo y tdcticas. Se programan
Tas actividades, los participantes, la secuencia,
el tiempo y los recursos.

- Etapa : Accibn

Se implementan los pasos de la accién y se lleva a
cabo l1a intervencién segln 1o planeado, Se debe te
ner en cuenta l1a relaci6n existente entre el iide-
razgo y la administracién y el cambio de conducta.
Se debe fomentar una estrecha armonfa entre el 1i-
derazgo y la administracién., Es la etapa de insti-
tucionalizaci6n del cambio.

- Etapa : Estabilizacién y Evaluacidn

Se controlan los resultados, se hace una autoeva-
luaci6n por parte del cliente y una evaluacidén por
parte del consultor. Se puede presentar el interro
gante «de si es necesario un nuevo diagnGstico y por
tanto un nuevo contrato.

- Etapa : Terminaci6n y Seguimiento

Segin Edgar Schein al analizar esta Etapa :

"ta reduccién de] compromiso es una decisidn que se
toma por acuerdo de ambas partes, nojuna decisi6n uni
lateral del consultor o del cliente.
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E1 compromiso por lo general, no termina del todo, pe
ro puede continuar a un nivel muy reducido y la puer-
ta estard siempre abierta, desde mi punto de vista pa
ra ulterior trabajo con el cliente si asf lo desea"”.

(17)

La negociacidn que implica una reduccidn del compromi
so es de hecho una buepa oportunidad para que el con-
sultor diagnostique el estado del sistema cliente. La
clase de argumentos que se arguyen para apoyar la -
continuacion o terminaci6én del programa proporciona
una s6lida base para determinar cudnto cambio ha ocu-
rrido en Tos valores y las habilidades. Si el Cliente
y el Consultor estdn de acuerdo en un compromiso redu
cido, es importante que dmbas partes reconozcan que
esto no significa necesariamente una terminacidn com-
pleta. De hecho, una definitiva determinacidn de fina
1izar no es deseable porque el diagnéstico en que se
basa ¢1 compromiso reducido puede no ser suficiente-
mente exacto para Jjustificar la terminacibn.

Una renovacidn del compromiso siempre es posible. El
Consultor debe aclarar que la puerta estard siempre
abierta para un trabajo adicional una vez que la rela
cién ha comenzado. Para el Cliente, es dificil 1legar
a tener una buena relacibn con el Consultor. Ambos -
han hecho grandes esfuer2os para tener &sta relacidon;
esta no termina psicaldgicamente ni siquiera cuando
hay prolongados lapsos sin contacto entre ellos. Si
el Cliente qued6é satisfecho, solicitard la continua-
ci6n de Ja consultorfa.
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1.3.8. Métodos, Técnicas, Estrategias e Instrumentos

Las Intervenciones de Desarrollo Organizacional cons-
tituyen la tecnologfa en constante evolucion.

La Tecnologfa estd conformada por:
- Los Trabajos Educatives (educacién y entrenamiento)

- Los diversos Métodos {(de laboratorio, Andlisis del
Campo de Fuerzas, Juntas para lograr el Cambio, pa
ra averiguar qué ocurre en la Organizacifn, para
mejorar las Juntas, para cambiar la calidad de las
refaciones, formaci6n de equipos etc.).

Las Intervenciones de tareas estructuradas en las que
1as unidades organizacionales escogidas (grupos o per
sonas para alcanzar metas), emprenden una tarea 0 una
sucesién de ellas cuyos objetivos se relacionan diregc
ta o indirectamente con las mejoras organizacionales,
se pueden clasificar desde el punto de vista sistemd-
tico cansiderando que se pueden dividir para fines -
clasificatorios de la siguiente manera :

- Intervenciones intergrupos : Las intervenciones pa
ra reuniones de desarrollo del equipo intergrupal,
Jas intervenciones acerca de la imagen organizacio
nal reflejada.

- Las Interveaciones Organizacionales totales como
la Junta de Confrontacib6n, las de Retroinformacidn
las reuniones del Equipo de Diagndstico del Geren-
te y la parrilla Administrativa. Faria Mello, nos
presenta el siguiente cuadro clasificatorio :
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1.3.9. E1 Agente de Cambio

Bennis W. , nos dice que es aquella persona capaz de
desarrollar en 1a Organizacidn, actitudes y procesos
en 1o0s individuos que permitan a la empresa o institu
¢ion transaccionar proactivamente con los diversos as
pectos y circunstancias de su medio interno y externo.

Es un impulsor, fascilitador de procesos, estimulador
de comportamientos y actividades que eleven el nivel
de eficacia y salud de la Organizacidén. Esto no signi
fica que el Agente Consultor es el Gnico en promover
cambios. E1 Cliente y los participantes en el proceso
son los autores y actores del proceso mismo de cambio.

E1 Agente de Desarrollo Organizacional es un Consul-
tor externo al sistema. Puede pertenecer al cuadro e-
jecutivo de la empresa (consultor interno ) @ n6, Pe-
ro en ambos casos actuardn como externos al sistema-
objetivo.

Puede ser también un elemento dentro del sistema meta
o el propio cliente siempre que posea una adecuada ca
pacitacion tefrica y practica.

Argyris C., prefiere utilizar el término de "Agente
de D.0." porque segGn &1, el término Cambio parece im
pregnado de una tendencia contra la estabilidad y la
permanencia.

Primordialmente el Agente de D.O.

Ayuda a generar informaci6n vdlida y Gtil que revele
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1a realidad de 1a Organizacidn.

Promueve a la creaci6n de condiciones positivas para
que el Cliente o clientes tomen decisiones dentro de
un campo de libertad y estén bien informados.

Ayuda a sus clientes a asumir responsabilidades en 1la
Toma de Decisiones y a comprometerse en ellas.

Ademds, colabora con sus clientes a descubrir y desa-
rrollar sus potencialidades y recursos con el objeto
de mejor alcanzar l1os objetivos propuestos.

Como se puede observar, el universo del Desarrollo Or
ganizacional es muy amplio, tan amplio como importan-
te 1a tarea de su estudio. Fallar en conocer cualquie
ra de los aspectos &ntes mencionados, se traduce direc
tamente en incurrir en fallas durante la Intervencidn.

E1 elemento individual mds importante en el proceso,
es el propio Consultor. La referencia a sus habilida=
des técnicas, conceptuales y humanas que a continua-
cion planteamos, cerrard nuestro Marco Tedrico.

Perfil y Acci6n del Agente de D.0.

Segtn Achilles de Faria Mello, el Agente de Desarro-
110 Organizacional necesita actuar en dos planos : a
nivel de Proceso y a nivel de Contenido. Para esto,
debe poseer las siguientes cualidades ;

- Autoconocimiento : conciencia realista de su perso
nalidad, capacidades y limitaciones, motivacién y
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necesidades personales, filosoffa de trabajo etc.
- Comprensi6n de la Organizacibdn,

- Competencia interpersonal : capacidad para relacig
narse eficazmente con los clientes,

- Flexibilidad de accid6n : capacidad para representar
diferentes papeles.

- Brindar condiciones para que las personas influyan
en la manera por la cual se relacionan con el traba
jo, 1a Organizacidn y el medio.

- Tratar a cada ser humano como una persona que tiene
un complejo mundo de necesidades, todas importantes
en su trabajo y en su vida.

E1 Agente de Desarrollo Organizacional, debe mantener

se alerta, comenzar donde estd el Sistema, nunca traba
jar contra la corriente, innovar, asegurarse techo y

piso para su éxito, encender varios fuegos, mantener
un optimismo y aprovechar el momento Oportuno.



2. EL PROCESO DE INTERVENCION
ETAPA DE ENTRADA



72

En el Capftulo anterior, se expuso toda una serie de
teorfas y conceptos b&sicos que norman el disefio de
un Modelo de Diagndstico Organizacional,; intluyendo a
la vez, la descripcibn de los diferentes modelos, mé-
todos, estrategias e instrumentos.

Creemos que el Desarrollo Organizacional se aprende
Jlevando a 1a préctica la fundamentacidn tedrica ad-
quirida, constituyendo esto uno de los objetivos de -
nuestra Investigacidn.

Es por eso, que a partir del presente capftulo, se ha
ré en forma detallada una exposicidn del Proceso de -
Intervencidn, los métodos, estrategias e instrumentos
utilizados, al igual que las experiencias logradas -
con un Cliente real.

Se aplicarédn principias de planeacifn estratégica en
el disefio, desarrollo y ejecucifn de los diferentes
pasos, teniendo como Marco de Referencia las caracte-
rfsticas muy especiales de nuestro Sistema Cliente,
mismo que definiremos mis adeTante durante el desarro
110 de ésta Etapa.

Se disefi6 un Proceso de Intervencidn dividido en dos
Etapas b8sicas que a su vez, cada una de ellas com-
prende diversas fases. A continuacidn, nos permitimos
presentarlo, no sin dntes reconocer que las Etapas -
propuestas interactGan y muchas veces se sobreponen
unas con otras. Las Etapas son dreas l6gicamente es-
tructuradas sobre 1as cuales debe trabajar el Consul-
tor en un Proceso flufido.



DETERNINACION DE LAS POSISILIDADES
DE OFERTA DE TRABAJO

b

CONTACTO CON LOoS CLIENTES POTENCIALES I

W

SELECCION DEL CLIENTE J

b

COMUNICACION DE LA NECESIDAD DEL
CLIENTE AL CONSULTOR

h, :

ESPECIFICACION CON EL CLIENTE DE
LA EECESIDAD MANIFIESTA

ETAPA DE ENTRADA

h 4

ENTRADA AL SISTEMA CLIENTE I

A

VERIFPICACION (POSIBILIDADES DE EXITQ) I

b4 ‘

CONTRATO (DE TRABAJO Y PSICOLOGICO) I

4

SUPUESTOS BASICOS I

b4

RECOLECCION DE INFORMACION ]

b 45

.MINI — DIAGNOSTICO

h_d "

RETROINFORMACION AL CLIENTE

. 4

CONSOLIDACION DE LA INFORMACION I

ETAPA DE DIAGNOSTICO

b4

GABINEYE

4

3.7

DIAGROSTICO CONJUNTO

Figura No.18. PROCESO DE LA INTERVENCION
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La Etapa de Entrada, comprende desde 1a determinacién
de las posfbilidades de oferta de trabajo, hasta lo-
grar el Cantrato con el Cliente.

Muchos esfuerzos de Consultorfa terminan en esta Eta-
pa porque la Organjzaci6n o el Consultor no desean se
guir adelante. E1 trabajo principal ¢s el comenzar a
establecer una relaci6n entre las dog partes comprome
tidas y definir tanto el Contrato Fofmal como el Psi-
coi6égico. Si se logra una relacién jnicial satisfacto
ria, el proceso continuard sin tropiezos y en forma
provechosa tanto para el Consultor como para el Clien
te.

2,5 DETERMINACION DE LAS POSIBILIDADES
IE OFERTA DE TRABAJO

Una de nuestras primeras tareas consisti6 en determi-
nar el giro de la Organizacién en la cual realjzarfa-
mos nuestra Intervencibn, Se definieron tres posibles
giros :

INDUSTRIAL

COMERCIAL

SERVICIO

Se opt6é por llevar a cabo la Intervenci6n en una Orga
nizaci6n de Servicio.

Dentro de Jas Organizaciones de Servicio, se determi-
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né trabajar con yna de cardcter Educativo por las si-
guientes razones -

- E1 Desarrollo Organizacional, en nuestro medio se
ha aplicado a empresas de cardcter industrial, co-
mercial o de servicios mGltiples, dejando a un la-
do un amplio y rico campo de accibn y experiencias
como 10 es el Sistema Educativo.

- Nuestra mayor experiencia profesional la hemos vi-
vido en Sistemas Educativos, ademds de poseer una
preparacién técnica y profesional en este campo.

- EV aplicar las teorfas 1 Desarrollo Organizacio-
nal en un sistema tan complejo y tan diferente a
los demds, constituy6 para nosotros un reto que de
cidimos enfrentar.

Una vez establecido el giro y cardcter de la Organiza
cién a intervenir, procedimos a elaborar un listado
de seis clientes potenciales, ubicados todos en la zo
na metropolitana de Monterrey. Son los que a continua
cifn describimos :

CLIENTE No. 1 : UN CENTRO DE ENSENANZA AVANZADA.

OBJETIVO : Educacidn Primaria para nifios -
con problemas de aprendizaje.

PERSONAL DOCENTE : 10 Maestros
11 Terapeutas individuales

ALUMNOS : 74



CLIENTE No. 2

OBJETIVO

PERSONAL DOCENTE

ALUMNOS

CLIENTE No. 3

OBJETIVO

PERSONAL DOCENTE

ALUMNOS

CLIENTE No. 4

OBJETIVO

PERSONAL DOCENTE

ALUMNOS

e

[X)
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UNA FACULTAD DE PSICOLOGIA
Formacién de Profesionales en el
drea de Psicologfa a nivel de =
Licenciatura y Maestrfa.

122 Maestros.

2.034

UNA ESCUELA DE ENFERMERIA
Formaci6én de Profesionales a ni
vel de Enfermera y Licenciado
en Enfermerfa.

28 Maestros de tiempo completo.

447

UNA INSTITUCION DE TRABAJO SOCIAL
Formaci6n de Profesionales a ni-
vel de Trabajador Social, Licen
ciatura en Trabajo Social y Lic.
en Antropologfa Social.

Zz4 Maestros.

1.234



CLIENTE No. 5

OBJETIVO

PERSONAL DOCENTE

ALUMNOS

CLIENTE No. 6

0BJETIVO

PERSONAL

77

UN CENTRO DE ENSERANZA DE LAS
ARTES VISUALES.

Formaci6én de Técnicos y Licen-
ciados en las Artes Visuales.
Cursos de Extensidn hacia la Co
munidad.

20 Maestros.

153

UN DEPARTAMENTO DE RECURSOS HU-
MANGS.

Seleccionar, ubfcar, inducir y
capacitar al personal de 1a Or-

ganizacibn.

27 en total.

2.1 DETERMINACION DE LAS POSIBILIDADES
DE OFERTA DE TRABAJO

. _d

2.4 CONTACTO CON LOS CLIENTES POTENCIALES

E1 contacto inicial se realiza cuando alguien de la -
Organizaci6n (Cliente de Contacto), solicita por telé
fono o personalmente ayuda profesional en la soluci6n
de algGn problema que tiene o que percibe en su es-
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tructura organizacional.

Nosotros, telefénicamente estabieciios un primer con-
tacto con cada yno de Tos Clientes Potenciales, con"

el ffn de concretar una reunif6n posterior para "ven-

der" el Proyecto. Todos aceptaron gustosamente Jla ci-
ta personal posterior,

Nos dimos a la tarea de elaborar el Plan de Venta, te
niendo en cuenta Ta técnica a utilizar y el contenido
de la informaci6n a suministrar.

Instrumento utilizado : LA ENTREVISTA.

Aspectos a tratar : QUIENES SOMGS .

QUE OFRECE UN CONSULTOR EN
DESARROLLO ORGANIZACIONAL.

PRESENTACION DEL PROYECTO.
VALORES EN LOS QUE CREEMOS.

Se realizaron las seis Entrevistas preliminares tenien
do como gufa el Plan anterior. Luégo de oirnosy anali
zar en detalle 1os posibles alcances y beneficios del
Proyecto, todos aceptaron, para satisfaccion nuestra,
ser parte de] anterior listado de Clientes Potenciales.

Vaie la pena anotar que el Cliente Potencial No.3 (U-
na Escuela de Enfermerfa), desde este momente nnc ma-
nifest6 que el Proyecto era de suma {importani

los intereses de su Escuela y que tenfamos 1i

tas abiertas siempre y cuando lograramos des:

lo en un término de dos meses.
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2.1 DETERMINACION DE LAS POSIBILIDADES
DE OFERTA DE TRABAJO

b, __d
2.2 CONTACTO CON LOS CLIENTES POTENCIALES
- b, _d
2.3 SELECCION DEL CLIENTE

Con el fin de seleccionar al Cliente més "id6éneo", se
establecieron las siguientes variables de seleccibn :

APERTURA
CONFIANZA
CONOCIMIENTO DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL
MOTIVACION
COMPRENSION DEL PROYECTO
ESTABILIDAD (relativa) DEL DIRECTOR
Con estas seis variables, se estableci6n un Perfil

base con el fin de realizar un andlisis de los Clien-
tes Potenciales, y que a continuacifn aparece :
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CLIENTE No.l. UN CENTRO DE ENSENANZA AVANZADA

e —— et ——— - - ——

FECHA : FEBRERO 3 DE 1984

VARIABLES DE SELECCION ESCALA
APERTURA 1 2 3 4 5
CONFIANZA 1 2 3 4 5
MOTIVACION 1 2 3 AJ 5

CONOCIMIENTO DEL D.O. 1 2 3////; 5
COMPRENSION DEL PROYECTO 1 2 #\\\\( 5
ESTABILIDAD DEL DIRECTOR 1 2 3 ;\\\\5

CONCEPTO :

PR

Firma del Consultor
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CLIENTE No.2. UNA FACULTAD DE PSICOLOGIA

FEBRERO 3 DE 1984

FECHA :

VARIABLES DE SELECCION ESCALA
APERTURA 1 2 3 4 5
CONFIANZA 1 2 3 5
MOTIVACION 1 2 3 ;\\\\5
CONOCIMIENTO DEL D.O. 1 2 3 4 L
COMPRENSION DBEL PROYECTO 1 2 3 4 5
ESTABILIDAD DEL DIRECTOR 1 2 3 4 k3
CONCEPTO :

Firma del Consultor



82

CLIENTE Ng¢,3: UNA ESCUELA DE ENFERMERIA

FECHA : FEBRERO 3 DE 1984

VARIABLES DE SELECCION ESCALA
APERTURA

CONFIANZA

MOTIVACION

CONOCIMIENTO DEL D.O.

COMPRENSION DEL PROYECTO

ESTABILIDAD DEL DIRECTOR

CONCEPTO :

Firma del Consultor
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CLIENTE No.4. UNA INSTITUCION DE TRABAJO SOCIAL

FECHA FEBRERO 3 DE 1984

VARIABLES DE SELECCION

APERTURA

CONFIANZA

MOTIVACION

CONOCIMIENTO DEL D.O.

COMPRENSION DEL PROYECTO

ESTABILIDAD DEL DIRECTOR

CONCEPTO

ESCALA

1 2 3 4 8
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
123\45
e
L N\ s

Firma del Consultor
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CLIENTE No.5 UN CENTRO DE ENSERAWRZA DE ARTES VISUALES

FECHA : FEBRERDO 3 DE 1984

VARIABLES DE SELECCION ESCALA

APERT URA 1 2 3 4 5
CONFIANZA 1 2 3 4 5
MOTIVACION 1 2 3 4 5

CONOCIMIENTO DEL D.O. 1 2 3 4/5

COMPRENSION DEL PROYECTO i NE/E Vs 4\5

ESTABILIDAD DEL DIRECTOR 1 2 3 4 L

CONCEPTO :

Firma de) Consultor
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CLIENTE No.6. UN DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS

FECHA : FEBRERO 3 DE 1984

VARIABLES DE SELECCION ESCALA

APE RT URA 1 2 3 4 5
CONFIANZA 12 3 & s
MOTIVACION 12 3 5
CONOCIMIENTO DEL D.0. 1 2 3 4 5
COMPRENSION DEL PROYECTO 1Nl V) 1RO
ESTABILIDAD DEL DIRECTOR BRI JOMTECS ;\\\§§_
CONCEPTO :

Firma del Consultor
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YARIABLES DE SELECCION ESCALA

APERT URA 1 2 3 4

CONFIANZA 1 2 3

MOTIVACION 1 2 3

CONOCIMIENTO DEL D.O.

e & e0l7b o0 a

COMPRENSION DEL PROYLCTO

ESTABILIDAD DEL DIRECTOR

Figura No. 19. INTEGRACION DE PERFILES

CLIENTE No. 1
CLIENTE No. 2
CLIENTE No. 3
4
5

CLIENTE No.
CLIENTE No.

CLIENTE No. 6 * Ry SECR RS 09 2D
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Necesitdbamos un Cliente abierto al cambio, con gran '
confianza en 1os resultados y en la preparacifn téc-
nica y profesional de los Consultores, con uyn alto in
terés en propiciar la InvestigacioOn, que entendiera y
manejara algunos conceptos de Desarrollo Organizacio-
nal, que aceptara las implicaciones que conlleya el
Proceso y se comprometiera con €1, y que finaimente,
nos manifestara cierta estabilidad de 1a persona en-
cargada de administrar Ja Organjizacion por lo menos
mientras se l1levara a cabo 1a Investigacibn.

Al construir y comparar los diferentes perfiles de -
nuestros Clientes Potenciales, encontramos que :

- Todos llenan las caracteristicas exigidad, pero en
grado diferente.

- Estadfsticamente, es minima la diferencia entre el
Cliente No. 2 (Una Facultad de Psicologfa) y el -
Cliente No. 5 (Centro de Ensefianza de las Artes Vi
suales), no mds all§ de .17.

- La Escuela de Enfermerfa, aparece con un bajo per-
fil, que en ningln momento significa que no pueda
ser considerada como un Cliente id6neo; simplemen-
te la temporalidad de 1a persona encargada de su -
administracién, no nos garantizé el tiempo necesa-
rio para 1levar a felfz término la Intervencidn.

- Finalmente, todos los Clientes Potenciales presen-
tan buenas posibilidades en el logro de los propé-
sitos de la Investigaci6n, pero era necesario ele-
gir s6lamente a uno.
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CLIENTE SELECCIONADO : "UN CENTRO DE ENSENANZA DE LAS
ARTES VISUALES" (Facultad).

LA _ORGANIZACION A INTERVENIR : DESCRIPCION

La Facultad de Artes Visuales, inici6 sus lahores por
el afio de 1948 como un Curso de Verano de las Artes
Pldsticas, Estos cursos continuaron durante los si-
quientes veranos,

Al afo siguiente, se le dié el nombre de TALLER DE AR
TES PLASTICAS, Es hasta Abril de 1975 cuando se amplfa
la cobertura de enseflanza artfstica bajo 1a denomina-
cion de ARTES VISUALES, en donde quedaron aparte de
las Artes Pl1&sticas, las Artes Grdficas, Textiles, Ca
marogrdficas y Escenogrdficas. Hasta €ste momento, -
funcion6 como una Dependencia Administrativa.

A partir de 1979, se formaliza como Dependencia Acadé
mica,

En Diciembre de 1983, logra el carfcter de Facuyltad,
con altas perspectivas de desarrollo tanto en 1o Aca-
démico como en 1o Administrativo y su aceptacién en
el entorno en el cual vive.

En la actualidad, funciona con el siguiente personal:

PERSONAL ADMINISTRATIVO s 11

PERSONAL SECRETARIAL : 6
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PERSONAL DE INTENDENCIA : 5
PERSONAL DE MANTENIMIENTO 3 4
PERSONAL DE VIGILANCIA s 2
PERSONAL DOCENTE : 20
NUMERO DE ALUMNOS . 153
NUMERO DE EGRESADOS 2 28 a nivel Técnico.

Plan de Estudios

La Facultad de Artes Visuales, cuenta con dos tipos de
cursos :

Cursos Regulares : Son los amparados legalmente

con requisitos Académicos, un
Plan de estudios definido y reconocido. Estos cur-
sos se imparten en dos niveles :

Nivel Técnico : Crear especialistas en el campo

de las Artes Visuales. Luego de 4
semestres se les otorga el tftulo de Té&cnico en Di
bujo, Pintura, Escultura, Cerdmica, Artes Gr&ficas
Fotograffa, Textil o Escenograffa.

Nivel Licenciatura : Formar especialistas de las
Artes Visuales en el campo de la

docencia, la investigacifn, la critica y la produc

cién. Se requiere haber terminado la Preparatoria.
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E1 alumno puede elegir 1a Acentuaci6n terminal en
cudlquiera de Yas siguientes &reas :

ARTES PLASTICAS : Escultura, Cerdmica, Pintura.

ARTES GRAFICAS : Estampa, Ilustracién, Disefio Grd
fico, Comunicacién Grdfica.

ARTES TEXTILES ; Gobelino, Disefio Textil, Batik,

Estampado.
ARTES CAMARO-
GRAFICAS : Fotograffa, vVideo, Cinematograffa.
ARTES ESCENO-
GRAFICAS : Escenograffa, Iluminacién, Pro-
duccién,

Cursos de Extensidn : Son curses libres, no acre-

ditables y sin reconocimien
to académico. Su objetivo ampliar los beneficios
de la Facultad al entorna,

Con esta nueva orientacién y Plan de Estudios, la Fa-
cultad tendrd8 sus primeros egresados a nivel de Licen
ciatura durante el presente afio.

Nos hemos detenido en analizar un poco mds en detalle
estos Gl1timos aspectos, pues constituyen el Producto
y motivo de existencia de 1a Organizacifn seleccionada.

E1 Organigrama actual es el que a continuaci6n se pre
senta.
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Comunicacidn de 1a Decisibn

A nuestros Clientes Potenciales, no favorecidos en el
Proceso de Seleccién, personalmente se les inform§ sp
bre 1a determinacibn final, se les agradecid por su
atencib6n al recibirnos, asT como su disposicibn para
ayudarnos en nuestro Proyecto de ConsultorfTa.

Se cit6 al Director de la Organizacibn eiegida a una

nueva entreyista con el ffn, primero para informarle

que su Organizaci6n habfTa sido seleccionada y 1a ra-

z6n del por qué habfamos decidido trabajar con &% Se
mostrd altamente satisfecho con la noticia y Nos re-

forz0 una vez mds su decisién de apoyar en todo el -

Proyecto a realizar.

Vale la péna anotar, que tres de los Clientes no se-
leccionados solicitaron una reconsideracifn de 1a de-
cisién, pues vefan de trascendencia la aplicacidn del
Proyecto en su Organizacidn., Ampliamente se les acla-
ré6 el procedimiento de seleccién objetivo y sin me-
diar ningan favoritismo. La decisi6bn se mantuvo, -
pues crefmos ser la mds acertada.
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2.1 DETERMINACION DE LAS POSIBILIDADES
DE OFERTA DE TRABAJO

- .. PPN

2.2 CONTACTO CON LOS CLIENTES POTENCIALES

b &

2.3 SELECCION DEL CLIENTE

N

2.4, COMUNICACION DE LA NECESIDAD DEL CLIEN
TE AL CONSULTOR

Luego de recibir la noticia de haber sido el elegfdo,
nuestro Cliente manifest6 algunas de sus inquietudes,
resumiéndolas en tres aspectos basicos :

~ Optimizacion de los Recursos Humaneos.

- La Facultad de Artes yvisuales es de creacidn recien -
te y necesita dejar bien cimentadas las bases para
un futuro desarrolio.

~ Se hace necesaria una capacitacifbn técnica para el
personal administrativo y docente para los maes-
tros.

En forma no directa manifesté su deseo por conocer la
situacif6n actual de la Facultad, y en qué punto de su
desarrollo se encontraba teniendo como base Ja orien-
tacién de 1a nueva administracibtn, una nueva planta
fisica, altas inversiones en su dotaci6n y con una -
nueva programacion académica. Cudles son en este mo-
mento las actitudes de las personas frente a 1o que -
se estd haciendo y si realmente el esfuerzo vale la
pena,
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2.1 DETERMINACION DE LAS POSIBILIDADES
DE OFERTA DE TRABAJO

\

2.2 CONTACTO COM LOS CLIENTES POTENCIALES

4

[2.3 SELECCION DEL CLIENTE

\

2.4 COMURICACION DE LA NECESIDAD DEL CLLEN
TE AL CONSULTOR

4

2.5, ESPECIFICACION CON EL CLIENTE DE LA
NECESIDAD MANIFIESTA

En nueva junta, se solicité al Cliente especificar -

con mds claridad el problema de su Organizacién. Con

mayor precisidn y detenimiento, se le expuso paso por
paso el Proyecto para que lo conociera mds a fondo y

pudiera hacer una evaluacién mis real y significativa
frente a las necesidades de su Organizacidm.

Luégo de un amplio andlisis y evaluar algunas otras
variables que pudieran intervenir, se Tlegé a 1a con-
clusidn sobre el beneficio que obtendria la Organiza-
cifn por wmedio de &sta Intervencibn dadas sus caracte
risticas que la hacen diferente a las demds Faculta-
des de su entorno y del Pafs.

En dos puntos especificé 1o que anteriormente habfa
manifestado :

- Llograr una optimizacibn de los Recursos Humanos.

- Diagnosticar 1a situacibn actual.
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2.1 DETERMINACION DE LAS POSIBILIDADES
DE OFERTA DE TRABAJO

.4

I_Z.Z CONTACTO CON LOS CLIENRTES POTElClALESJ

_ h A

[ 2.3 sececcion pEL cLIENTE j
- w

I 2.4 COMUNICACION DE LA NECESIDAD DEL CLIE!—]

TE AL CONSULTOR

h

2.5 ESPECIFICACION CON EL CLIENTE DE LA
NECESIDAD MANIFIESTA

g

2.6. I ENTRADA AL SISTEMA CLIENTE l

Logrado el apoyo por parte de 1a alta Direccibn de la
Organizaci6n, se estableci8 el siguiente Plan de Ac-
cion para la fase a desarrollar :

Objetivos : Vender la idea del Proyecto.

Despertar interés y lograr involucra-
cién en su desarrollo.

Reforzar puntos débiles mediante es-
trategias o propuestas formuladas por
los participantes.

Responsables : E1 Director de la Organizaciodn.
Los Consultores como colaboradores en
e] desarrollo y ejecucion de]l Proyecto.
Contenido : Presentacibn del Proyecto, en forma

general, por el Director.



Participantes :

Tiempo

Lugar

Recursos

Fecha

96

Presentaci6n de Tos Consultores por
parte del Director.

Participaci6n de 1o0s Consultores :
QUIENES SOMOS, QUE OFRECE UN CONSUL-
TOR EN D.0., QUE NOS PROPONEMOS (Es-
hozo del Proyecto en forma detalla-
da) y el POR QUE se eligi6 esta Or-
ganizacidn.

Preguntas de los participantes.
Aplicaci6n del Cuestionario : "TEN-
DENCIAS SANA Y ENFERMA DE LA ORGANI-
ZACION" (Anexo No. 1.)

Personal Administrativo, de Intenden
cia, Secretarial, de Mantenimiento y
Yigilancia.

2 horas.

Salén 1.

Acetatos impresos, retroproyector,ro
tafolio y cuestionarios.

fFebrero 16 de 1984 a las 12:00 m.

En su presentacidn, el Director manifestd su apoyo to
ta) al Proyecto y la trascendencia de éste dadas las
caracterfsticas actuales por las que atravieza ésa De
pendencia, como Organizacidn reciente y que estd ci-
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mentando las bases para sy desarrollo. Toma el Proyec
to como parte de los Planes generales de accién a rea
lizar durante el presente semestre. Solicita la parti
cipacifn de todos en cada una de las diversas Etapas

y actividades a desarrollar. De otra parte, los pre-

sentes solicitan algunas aclaraciones e inclusidn de

algunos aspectos tales como:

Evaluacion metodoldgica de algunos maestros.

Capacitacidn técnica para el personal administra-
tivo.

Incentivaci6bn al personal de Intendencia, Secreta-
rial, de Mantenimiento y Vigfilancia.

Se les inform06 que las sugerencias por ellos plantea-
das entrarfan a formar parte de] Diagnéstico y de los
Planes de Accibn, una vez logradas las etapas anterio

A1 finalizar la reuni6n, percibimos que l1os objetivos
propuestos para €sta actividad, 1os habfamos logrado.
E1 campo, asf lo sentimos, qued6 1isto para sembrar
al1f nuestras inquietudes de cambio desde el punto de
vista del Narco Conceptyal ya trazado desde el primer
Capftulo de nuestra Investigacibn.

Encontramos, una vez finmalizada esta fase, una Organi
zacién j6ven, dindmica y .abierta al cambio.
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2.1 DETERMINACION DE LAS POSIBILIDADES
DE OFERTA DE TRABAJO

. L

2.2 CONTACTO CON LOS CLIENTES POTENCIALES

1

4

2.3 SELECCION DEL CLIENTE

\

o
m

2.4 COMUNICACION

LA NECESIDAD DEL CLIEN
TE AL CONSULT

“3

2.5 ESPECIFICACION CON EL CLIENTE DE LA
NECESIDAD MANIFIESTA

)

2.6 ENTRADA AL SISTEMA CLIENTE

4

2.7. VERIFICACION (POSIBILIDADES DE EXITO)

Nos encontramos en este momento, frente a un Cliente
seleccionado con grandes cualidades, excelente aper-
tura, confianza y motivacidn, con un aceptable cono-
cimiento del Desarrollo Organizacional, estable en
su Direccidn, con grandes perspectivas de desarrolio
y planeacién. Sin embargo, se hacfa necesario replan
tear con nuestros Asesores, la decisibn ya tomada y
verificar las posibjiidades de éxito en nuestro Pro-
yecto, De nuevo se realiz6 un andlisis sobre las va-
riables de seleccidn y el perfil correspondiente, las
experiencias logradas en la Etapa de Entrada y se es
tudiaron y plantearon otras alternativas: Se trataba
de una Organizacidén jéven y con grandes deseos de =
construir unas bases firmes y consistentes. De comfln
acuerdo y una vez finalizado este anilisis, se mantu
vo la decisidn de trabajar con el Cliente selecciona
do.
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2.1 DETERMIKACION DE LAS POSIBILIDADES
DE OFERTA DE TRABAJO

W _

I 2.2 CONTACTO COM LOS CLIENTES POTENCIALES

W

2.3 SELECCION DEL CLIENTE |

.

2.4 COMUNICACION DE LA NECESIDAD DEL CLIEN
TE AL CONSULTOR
-

[_2.5 ESPECIFICACION CON EL CLIENTE DE LA _J

NECESIDAD MANIFIESTA
2.6 ENTRADA AL SEISTEMA CLIENTE
.4
2.7 VERIFICACION (POSIBILIDADES DE EXITO)

h 4

2.8, I COMTRATO (DE TRABAJO Y PSICOLOGICO)

- |

E1 Contrato contiene dos partes :

~ La decisi6n formal sobre cudinto tiempo se dedicard
a Ta Intervencifn, qué servicios serdn prestados,
hasta d6nde se puede intervenir (establecimiento
de fronteras), donde no podemos jmtervenir, cola-
boracién, manejo de la informacidn etc.

- E1 verdadero *"Contrato Psicol6gico”™ : Qufé espera
bisicamente ganar el Cliente de 1a relacibn y qué
espera ganar el Consultor. Mutuo compromiso de -
responsabjlidad y apoyo permanente.

Nos reunimos con nuestro Cliente para establecer la
parte Formal de nuestro Contrato de la siguiente ma-
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nera :

En
te

La Intervencitn tendrd una duracibn de 5 meses a
partir de la Etapa de Entrada.

Se trabajard en lograr un Diagn6stico Organizacio-~
nal en 1o Administrativo, Humano-Social y Tecnol6-
gico.

Teniendo en cuenta las conclusiones del Diagn6stico
Organizacional, se estructurard 1a Etapa de Inter-
vencién, formulando acciones a segquir, e intervi-
niendo aquéllas partes afectadas en el Sistema To-
tal; Esta Etapa la efectuard mi Cofacilitador el
Licenciado Manuel Santacruz Santos.

cuanto al Contrato Psicol6gico, 1legamos al siguien
convenio :

Conjuntar nuestras expectativas y responsabilida-
des.

Trabajar con el lema : "Ganar, Ganar®,

Como Consultores esperamos de la Organizacifn apo-
yo y compromisa permanente con el Proyectpo, veraci
dad en el suministro de 1a informacién y disposi-
¢i6n a la accibn cuando asf 10 requieran las cir-
cunstancias.

Semos ajenos a la Organizacidbn y por tanto no res-
paldamos ni estamos en contra de ningfin miembro de
la misma.
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- No apoyaremos decisiones, que a nuestro juicio, per
judiquen 1a estabilidad y los logros ohtenidos por
Tas personas.

- Nos comprometemos con la Organizacion a dar todo
1o que como Profesionales hemos adquirido en el -
campo del Desarrollo Organizacional y las Ciencias
del Comportamiento.

Con estos compromisos, y sin mediar ningln escrito,
cerramos de mutuo acuerdo nuestro Contrato de Trabajo
entre el representante de la Organizacidn, el Direc-
tor, y el Grupo de Consultores,

Con el cumpiimiento de esta Gltima fase, cerramos la
Etapa de Entrada. Es necesario informar que muchos de
los planteamientos en el proceso de l1a Intervencion
una vez que se entra en contactc con el Cliente real,
se hace diffcil lograrlos si no es haciendo ajustes a
los mismos y al tiempo previsto para su desarroilo.

E1 Proceso continfla, con una nueva Etapa.



3. EL PROCESO DE INTERVENCION
ETAPA DE DIAGNOSTICO
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Edgar Schein, al definir la Efectividad Organizacional
relaciona a ésta con 1o que €1 1lama "Ciclo adaptati-
vo de acometimiento® esto es, una Orgamnizacifn que se
puede adaptar y afrontar efectivamente los cambios de
sy ambiente. Se habla entonces de un buen Diagndstice
com0 base de cambios acertados.

En forma mds detallada, afirma que "El ciclo adaptati
vo de acosetimiento”, comprende una serie de activida
des y procesos que comienzan con algln cambio y que
finaliza con un equilibrio mds adaptativo y dindmico.
Si Togramos identificar las diversas Etapas o Proce-
sos de éste Ciclo, podremos en alguna forma identifi-
car Jos puntos débiles donde tfipicamente pueden fa-
1lar las Organizaciones.

Con frecuencia, Cliente y Consultor difieren en tra-
tar de definir el problema. Los Directores estdn tan
inmersos en una sftuacidén particular y dentro de un
marco conceptual reducido, o son ellos mismos quienes
han creado el problema con su estilo de administra-
ci6n o actuaciones pasadas. Pueden ver sdlo sintomas
y no e] probliema real, o bien, resistirse a adaitir
Ta existencia de ciertos problemas y preferir que el
Consultor l1os descubra a través de una IntervenciOn
de Diagnéstico.

En el primer Capftulo, planteamos 1a importancia del
Diagnéstico y sus objetivos bisicos. En el presente,
describimos la metodologia y las estrategias utiliza
das durante el proceso 10 mismo que las conclusiones
obtenidas.
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3.1. I SUPUESTOS BASICOS ]

De las diferentes Entrevistas preliminares sostenidas
con el Director de la Organizacifn, de los plantea-
mientos propuestos por los participantes en la reu-
nifn sostenida para realizar 1a Entrada al Sistema -
Cliente y de nuestra observacidn directa por mis de
cinco meses, generamos una serie de jdeas sobre Ja si
tuacifn actual de nuestro Cliente y que a continua-
cibn sintetizamos :

- La necesidad de un Diagnlstico general para 1de
ficar las fallas en los Subsistemas Administra.iv ,

Humano - Social y Tecnolégico.

- Se percibe una baja motivacién en los Recursos Hu-
manos de la Organizaciéfn.

- Existen fallas metodol6gicas en los procesos ae en
seflanza.

-~ Se observa incomodidad e inadecuacifn de las dife-
rentes oficinas administrativas y recepcifn.

- Una falta de amhientacidn artfstica.

- Serd operante, en forma permenente, una Adainistra
cibén de "puertas ahiertas” para todos 2.

- Poco alumnado especialmente en 1as horas de Ja tar
“.

Al efectuar un andlisis de estos supuestos, y evaluar
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las posihilidades de entrada en 1a problematica que -~
presentaba 1a Organizacién, el Equipo Constltor ile &

a

las siguientes conclusiones :

Se hace necesario elaborar un Plan de Diagnést
hien definido que contemple los aspectos anterior-
mente mencionados y profundice en su problemdtica.

Un Diagndéstico bien logrado, ademds de darncs un
conocimiento mds objetivo y preciso de la Organiza
ci6n, constituirfa 1a base de T10s Planes de Accibn
a seguir.

Si logramos integrar en Equipo a todos los miem-
bros de la Organfzaci6n, lograremos un mayor acer-
camiento entre ellos mismos, un mayor sentido de
pertenencia a 1a Organizacién y una mayor partici-
pacién efectiva en 12 Intervencifn.

Con estas consideraciones y supuestos, procedimos a
preparar el Disefio para recopilar 1a informacibn.

3.2. [_ RECOLECCION DE INFORMACION

3.1 SUPUESTOS BASICOS
4

*"Todo acto del Consultor de Procesos, constituye una
Intervencifn en el Sistema, incluso la decisibn ini-
cial de trabajar con la Organizacién™. (18)

Esta afirmaciGn de Schein nos refuerza una vez wmis la
importancia de cada una de las acciones a seguir.
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DESARROLLO DEL PLAN GENERAL 1.

Una vez lograda la estructuracidn y aprobacidn de los
diferentes Planes para recolectar la informacibn, nos
dimos a 1a tarea de llevarlos a su realizacién,

[
Antes de continuar, se hace necesario aclarar &l por
qué de los tres Planes,

Es cierto que tanto el personal Administrativo, como
el Docente y los Estudiantes se integran en un todo
para conformar el Elemento Humano en la Organizacibn;
pero cada uno de elios tiene su propio comportamiento,
normas, responsabilidades especfficas y perspectivas
muy peculiares que los hacen ser independientes en su
propio campo de accién, Por ta) motivo y teniendo co-
mo referencia las Teorfas Sistémicas de 1a Organiza-
cifn, nos hemos permitido presentar estos tres dife-
rentes Planes de Accidn, pero enfocados hacie el mis-
mo objetivo.

E1 dfa 8 de Febrero, como estaba preyisto nos reuni-
mos con e} Director de 1a Organizacidon para presentar
le los diferentes Planes, las Estrategias e Instrumen
tos a utilizar en el transcurso de su desarrollo.

Los aceptds y se comprometi6 a respaldarlos con todos
los recursos disponibles.

Una semana mas tarde, se 1levd a cabo 1a Junta con el
Sistema Cliente para aclararles algunos supuestos, -
presentarles Planes de Accién especfficos y generar
con ellos algunos compromisos.
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Nos comprometimos a un manejo estrictamente confiden
cial de 1a Informacibén y que &sta serfa utilizada s¢
lamente para lograr una mayor efectividad en la Orga
nizaci6n. Tomando como estrategia e] anonimato en los
documentos, se les solicité 1a mayor objetividad y ve
racidad en 1os instrumentos y en sus respuestas.

Primer Instrumento Utilizado : (Anexo No. 1)

CUESTIONARIO DE TENMDENCIA SANA Y ENFERMA DE LA ORGANI
ZACION.

Construccitn :

Tomando como base las Caracterfsticas de las Organiza
ciones Enfermas y Sanas propuestas por Fordyce y Meil,
el Equipo Consultor disefé un Cuestionario que consta
de 21 planteamientos, dos Tendencias {Sana y Enferma)
y ura Escala Likeriana para su contestaciln.

Es muy dificil ubicar €] grado exacto de 10 Enfermo o
Sano en una Organizaci6n. Por tal motivo y teniendo -
adem8s en cuenta las caracteristicas especificas del
Sistema Cliente, nos permitimos utilizar el téraino
TENDENCIA, para no caer en prejuicios ni rotular la
Organfzacioén.

validacion :
El Cuestionario lo validamos en dos Etapas :

- Sometiéndolo al concepto de especialistas en el r-
mo. ’
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- Aplicéndolo a varias personas que ocupan diferentes
posiciones y que trabajan en Sistemas Educativos.

Se procedid luego a hacerle las correcciones y ajus-
tes necesarios.

AplicaciOn :

El mismo dfa de l1a Junta con el Sistema Cliente y Tue
go de impartir las instrucciones correspondientes en
cuanto a 1a forma de contestarlo, se aplicé a 1a tota
1idad de Jos presentes.

Poblacibn : 16 personas.

Tiempo previsto : 1 hora,

Tiempo utilizado = 1 hora.

Calificacibém :
Para su calificacibn se diseii6 el sigyiente proceso :
-~ Sobre Jos 5 puntos diferentes de Ja escala :

+2 +1 o +1 +2

<z .

. Se hallan las frecuencias y se suman.

. Sobre )as frecuencias en cada punto de Ja escala
se obtiene el porcentaje parcial.

. Para hallar el porcentaje tota? de la Tendencia,
se suman los dos parciales del lado respectivo.

. Para hallar el promedio total de 1a Tendencia,
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se suman todos los porcentajes del Jado respecti
ve y se divide su suma por 21 (total de Items).

El primer vaciade de informacibn, es e} que a continua
cidn observamos. Por presentacitn Yy claridad de 1a in
formacion, hemos considerado oportuno omitir el conte
nido de cada planteamiento.

Cada uno de los planteamientos, est§ identificado con

1os cddigos del 1 al 21, como aparece en el Cyestiona
rio Anexo No. 1.
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TENDENCIAS : ENFERMA INTERMEDIA SANA
Escala- +2 +1 0 +1 +2
1. Frecuencias 0 6 2 6 2
Porcentaje Parcial 0 37 12 36 12
Porcentaje Total 38 12 50
Escala +2 ¥1 0 +1  #2
2. Frecuencias 1 1 1 5 8
Porcentaje Parcial 6 6 6 31 50
Porcentaje Total 13 6 _ 81
Escala +2 +1 0 +1 +2
3. Frecuencias 0 0 & 5 7
Porcentaje Parcial 0 0 25 31 44
Porcentaje Total 0 25 75
Escala +2 +1 (] +1 +2
4. Frecuencias 4 3 1 4 4
t Porcentaje Parcial 25 19 6 25 25
Porcentaje Total 4% 6 50
Escala +2 +1 0 +1 +2
5. Frecuencias 3 2 1 ! 6
Porcentaje Parcial 19 12 6 25 38
Porcentaje Total 31 6 63
Escala +2 +1 0 1 42
6. Frecuencias 1 4 1 5 5
Porcentaje Parcial 6 25 6 31 31
Porcentajé Total 31 ] 62
Escala +2 +1 0 +1 +2
7. Frecuencia 1 4 1 9 1
Porcentaje Parcial [ 25 6 56 6
Porcentaje Total 31 6 62
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Escala 12+ 0 +1 *2
8. Frecuencias 2 2 1 6 5
Porcentaje Parcial 12 12 6 38 31
Porcentaje Total 25 6 69
Escala *2 +1 0 +1  +2
9. Frecuencias 0 2 6 3 5
Porcentaje Parcial 0 13 38 19 31
Porcentaje Total 13 38 50
Escala +2 +1 0 +1 +2
10. Frecuencias 0 1 4 3 8
Porcentaje Parcial 0 6 25 19 50
Porcentaje Total 6 25 69
Escala +2 +1 0 +1 +2
11. Frecuencias 2 1 1 6 6
Porcentaje Parcial 12 6 6 38 38
Porcentaje Total 18 6 16
Escala +2 +1 )] +#1  +2
12. Frecuencias 2 4 4 4 2
Porcentaje Parcial 12 25 25 25 12
Porcentaje Total 38 25 37
| Escala 2 *1 0 *1 +2 §
13. Frecuencias 1 2 4 6 3
Porcentaje Parcial 6 12 25 38 19
Porcentaje Total 18 25 57
Escala +2 +1 0 +1 +2
14. Frecuencias 0 1 0 6 8
Porcentaje Parcial 0 7 0 40 53
Porcentaje Total 7 0 93
Escala 2 #1 O *1 +2
15. Frecuencias 1 0 6 S 3
Porcentaje Parcial 7 0 & 33 20
Porcentaje Total 7 40 53
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Escala +2 +1 ('] 1 +2
16. Frecuencias 2 1 2 5 5
Porcentaje Parcial 13 7 13 33 33
Porcentaje Total 20 13 66
Escala 2 +1 0 ¥l 42
17. Frecuencias 2 2 0 8 3
& Porcentaje Parcial 13 13 0 53 20
| Porcentaje Total 26 0 73
Escala +2 +1 0 | +2
18. Frecuencias 0 3 1 3 8
Porcentaje Parcial 0 20 7 20 53
Porcentaje Total 20 7 73
Escala +2 +1 0 +1 +2
19. Frecuencias 1 2 3 7 2
Porcentaje Parcial 7 13 20 47 13
Porcentaje Total 20 20 60
! Escala +2 +1 0 +1 + 42
20. Frecuencias 2 2 2 7 2
Porcentaje Parcial 13 13 13 47 13
Porcentaje Total _26 13 60_
Escala 2 +1 Q #1 2
21. Frecuencias 1 2 2 7 3
Porcentaje Parcial 7 13 13 47 20
| Porcentaje Total 20 13 67
Suma Parcial 164 284 298 732 612
SUMA TOTAL 452 298 1347
PROMEDIO: 222 142 642

Figura No.24. TENDENCIAS SANA Y ENFERMA

DE LA ORGANIZACION
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Con la informacifn estadfstica obtenida, elaboramos
1a siguiente representacifn gridfica de l1a Organiza-
cifn, teaiendo en cuenta las Tendencias.

Figura No. 25.REPRESENTACION GRAFICA DE LA ORGANIZACION

TEWDENCIA SANA L2777/ 643
TENDENCIA ENMFERMA : 22%

TEMDENCIA INTERNMEDIA : 142
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Segqundo Instrumento : (Anexo No.2)

CUESTIONARIO DE DIAGNOSTICO DE NECESIDADES DE DESARRO
LLO.

E1 Cuestionario utilizado fué disefado y validado por
el Licenciado Patricio Pimentel Gonz&lez, M.D.O., ~
quien muy gentilmente autoriz6 su aplicacitén y algu-
nos ajustes, si eran necesarios, dadas las caracterfs
ticas del Cifiente seleccionado.

Descripcidn del Instrumento :

ET1 Instrumento consta de 23 planteamientos que descri
be a su vez 23 caracterfsticas que son importantes pa
ra desarraollar un puesto de trabajo; ademds contiene

una hoja anexa de instrucciones para su aplicacién.

Trat&ndose de un Centro de Ensefianza de las Artes, in
cluimos una nueva caracterfstica : CREATIVIDAD.

Aplicacidn -

. Poblacifn : 21 personas.

. MRetodologfa : Teniendo como base el Organigrama,
en primera instancia el Director

establecid el perfil ideal de los dos Secretarios;

a su vez, el Secretario Administrativo, el del De-

partamento de Produccion y el de Recursos Humanos;

el Secretario Académico, los perfiles del Departa-

mento de Apoyo Académico y Departamento de Planea-
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cifn Académica; por Gltimo, Apoyo Acadéaico elabo-
r6 los perfiles ideales de los Departamentos de Bi
blfoteca, Audiovisual y Difusifn. Los perfiles del
personal que depende del Departamento de Recursos
Humanos, Tos establecid 1a persona responsable de
este Departamento.

£n una segunda aplicacidn del instrumento, los mis
wos responsables del proceso anterior, entraron a

evaluar directamente y en 1a realidad a las perso-~
aas que en €ste momento desempeiian esas funciones.
%o aparece la evaluacidn del actual Jefe del Depar
tamento de Produccifn por su ingreso muy reciente

en la Organizacion.

Resultados y Manejo de la Informacidn :

Por tratarse de una informacién eminentewmente con-
fidencial, hemos considerado oportuno sflamente -

presentar un LISTADO GENERAL DE NECESIDADES DE DE-
SARROLLO como el que aparece en la siguiente pdgi-
na, estratificdndolo en tres grupos segin los por-
centajes obtenidos.

Er su womento oportuno, y mediante una nueva entre
vista se informard a cada uma de las personas im-
plicadas en este proceso acerca de los resultados
y de su perfil respectivo.
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DIAGNOSTICO DE NECESIDADES DE DESARROLLO

SINTESIS
PRIORIDAD VARIABLE PORCENTAJE I
1
1. INTERES POR LA CALIDAD 612
d +
2.1. ORGANIZACION 57%
2.2. ANALISIS DE PROBLEMAS 57%
2.3. COMUNICACION 57%
3. PLANEARCIOR 522
4,
4.1. TONA DE DECISIORES 522
4.2. CONMTROL ADMNINISTRATIVO 82%
4.3: IRICIATIYA 521 1
i |

Figura No.27 CUADRO SINOPTICO
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Andlisis de 1a Informacibn :

Como se observa ea el cuadro anterior, la prioridad
No.1 es el INTERES POR LA CALIDAD, representada en un
61% 10 cual significa que l1a habilidad para establecer
y alcanzar oportunamente altos esténdares de desempe-
fo, est§ medianamente desarrollada.

En segundo lugar encontramos como prioridades LA ORGA
MIZACION, EL ANALISIS DE PROBLEMAS Y LA COMUNICACION,
representadas en un 57z, porcentaje muy significative
si se tiene en cuenta que la mayoria del personal en-
cuestado y evaluado ocupa puestos administrativos.

gn tercer lugar, 1a PLANEACION, habilidad definitiva
en 1a vida de 1a Organizacibn, se encuentra desarro-
1lada medianamente.

Otro grupo muy significativo de variables y con el mis
mo porcentaje de la variable anterior, estf constitui
do.por un grupo de habilidades suy relacionadas con -
ja Planeaci6n, y en las cuales de igual manera se ob-
serva un desarrollo medio.

En sintesis podrismos decir que todo programa de MECE
SIDADES DE DESARROLLO para el personal Administrativo
y de Apoyo de esta Organizaci6n, debe ir orientado a
Ja capacitacibn en lo que bien podrfamos llamar :
=PROCESO ADMINISTRATIVO® : Planeaci6n, Organizacidn,
Direccibén y Control.
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Tercer Instrumento : (Anexo No. 3)

ENTREVISTA DE DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL.

Anteriormente, haciamos referencia a la importancia de
1a Entrevista como instrumento para el Diagnéstico Or

ganizacional dadas sus caracterfsticas, 2lcances, pro

fundizaci6n de los probliemas y 1a interaccién Consul-

tor-Cliiente.

La Entrevista, no pretendid ser una forma de valida-
cién de ninguno de los instrumentos anteriores, sino
ser un recurso para obtener informacibn adicional en
su parte estructurada. Una segunda parte, abierta, se
disefi6 sobre una gufa general (Anexo No.3), con el ob
jeto de profundizar algunos temas y dar mayor liber-
tad de expresibén al entrevistado.

Parte Estructurada :

El1 entrevistado, deberfa contestar SI o NO a nuestras
preguntas directas,ejemplo: participa Usted en la for
mulacifén de los objetivos en su Organizaci6n ? (plan-
teamiento 1, primer Instrumento utilizado). Se siente
satisfecho en su cargo ? (planteamiento 14,..) y asfi

en todos los demds.

Con estas respuestas precisas, se logr6 definir la po
sicién de cada uno respecto a las dos tendencias esta
btecidas : SANA - ENFERMA, Con esta estrategia, dejé
de existir una Tendencia INTERMEDIA (Resultados del
primer Instrumento). Se observl, que las respuestas
del universo entrevistado hacfan variar las tendencias



123

del primer Instrumento; por este motivo, se hizo nece
sario un ajuste para efectos de incrementar la clari-
dad diagnéstica.

Vaciado de InformacioOn :

Antes de presentar el cuadro con los resultados obte-

nidos, hemos creido necesario describir los diversos
componentes del mismo.

. PLANTEAMIENTO : Esta columna comprende Jos 21 plan

teamientos del Instrumento : CUES-
TIONARIO DE TENDENCIA SANA Y ENFERAR DE LA ORGANI -
ZACION.

. NIVEL : Se clasifico al personal de la Or-
ganizacifn de la siguiente manera:

NIVEL IA : Director, Secretarios.

NIVEL IB : Recursos Humanos, Pla-
neaci6n Académica y Apoyo.

NIVEL II : HMaestros.

NIVEL 11I: Biblioteca, Audiovisual,
Difusion, Administrativo.

NIVEL IV : Intendencial, Manteni -~
miento y Vigilancia.

Las demds colummnas, resumen los resultados obtenidos.
Aunque se puede realizar un andlisis tentativo, no -
serfa vdlido por ser una muestra muy reducida.
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DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL
VACIADO DE INFORMACION
TENDENCIA SANA

INSTRUMENTO : Entrevista de DiagnfOstico Organizacional

PLANTEAMIENTO WNIVEL  FRECUENCIAS PORCEMTAJES:PARCIAL-TOTAL

IA 3 14°
IB 2 9
: 11 0 0 32%
11} 2 9
IV 0 (1
TA 3 17
() 2 9
2. 11 e 0 463
111 2 9
1Y 3 14
7.9 3 14
I8 3 14
i 3. I 0 0 512
1981 3 14
IV 2 3
TA 3 14 1
I8 3 14
4. II 0 0 481
i1 3 14 |
1v 1 6
1A "3 T !
18 3 14
5. 11 0 0 372
1981 2 9
1Y 0 0
3 14
I8 3 14 |
6. 11 0 0 55%
111 & 18
IV 2 9
TA ~ 3 14
18 2 9
7. 11 0 0 46%
111 3 14
1V 2 9
- X T )¢ 3
iB 3 14
8. 11 0 0 51%
111 3 14
1V 2 9
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IA 2 9
IB 2 9
9. & 0 0 381
111 3 ia
18 1 &
1 7.3 3 1 L I
1B 2 9
10. 11 )] 0 46%
1M1 3 14
1V 2 9
ik 3 14
I8 3 14
11. 11 0 0 55%
111 4 18
1Y 2 9
1A 3 1
1B 2 9
12. 1I 0 0 382
ItI 2 9
1y 1 6
1) 3 14
1B 2 9
13. i1 0 0 46%
111 3 14
IV 2 9
A kI 17
IB 3 14
14. 11 0 0 64%
111 4 18
IV 4 18
X 3 14
18 3 14
15. 11 0 0 552
Ii1 4 18
IV 2 .9
X 3 14
IB 3 14
16. i1 0 (1] 60%
111 4 18
1V 3 14
~ 1A 3 14
18 3 14
17. 11 0 0 55%
111 4 18
_Iv 2_ 9
ik 3 id
IB 3 14
18. 11 0 0 482
111 3 i 7'}
v 1 6
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IA 3 14
I8 2 9
19. Il 0 a 552
111 5 23
IV 2 9
TX 3 LY
IB 3 14
20. 11 0 ¢ 602
111 & 18
1Y 3 14
TR 3 1¥
1B 3 14
21. 11 0 0 482
111 3 14
18 1 6
SUMA - 223 1.022 1.0348
PRONMNEDIOD: 491

Figura No.28. ;:::?Dﬂ DE INFORMACION (Temdencia

Es muy significativo observar el comportamiento coasis
tente de 1os datos en todos los planteamientos para -
los Niveles IA e 1B, ern comparacitn con el Nivel 1I¥
que presenta una alta variabilidad. Para los dos pri-
meros Riveles, se observa en forma més clara el compro
miso y la perteaencia con la Organizacidn.

En el cuadro que a continuacifn aparece, transcribi-
wos los resultados de las dos Temdemcias. La Teaden-
cia Enferma se logra restando de 100 el porceataje de
de 1a Tendencia Sana en cada planteamiento.



DIAGNOSTICO ORGANIZACTORAL
YACIADD DE INFORMACION

INSTRUMEENTO : Entrevista de DiagnOstico Orgawizaciomal.

PLANTEANTENTO _TEMDENCIAS I

SARA ENFERMA J
1. 32 68X
2. 463 541
3. 50% 502
s 461 543
5. k7,4 632
6, 553 51
7. 61 541
8. 512 491
'R 382 621
10. acT 542
1. 55% 451
12. £ 17 632
13. 5% 552
14, 64X 361
15, 552 451
16. 501 33
1. 551 45%

18. 451 552 ﬁ
19. 551 a5z
20 591 Mz
21 a8t 521

SR - 1.034 1.076
| PROMEDIO : a9z 513 B

Figura No.29, VACTADD DE INFORMACION (TENDEMCIAS SARA
Y ENFERMA)
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Andlisis de 1a Informacion :

E7 comportamiento de los dos Niveiles, IA - IB, es muy
uniforme y afirmativo en sus respuestas. Se sienten -
comprometidos con el Proceso Administrativo que se les
ha encomendado; igua) significado se observa en el Ni-
vel 111, compuesto por otra parte del] personal Adminis
trativo. Mayor variablilidad y discriminacitn en sus - -
respuestas encontramos en el Nivel IV conformado por

e] personal de Intendencia, Mantepnimiento y vigilamcia.

El mayor porcentaje se ubica en el planteamiento No.14
{(Satisfaccibn en el puesto); esto no se logra sinoc a
través de una buena planeacitn, disefio y asignacifn de
funciones, ademés de una excelente incentivacién tanto
moral como econdémica. Sinembargo, um 741 Jo califica-
mos como medianamente significative.

Los siguientes porcentajes significativos de la Tenden
cia Sana, se observan sobre l1a media, 1o cual signifi-
ca que la Organizaci6n en su proceso de desarrollo se
encuentra en un punto medio.

Los porcentajes de Tendencia Enferma més significati-
vos se ubican en los planteamientos 1. (68%), 5. (63%),
12. (632) y en el namero 9. (62%0. Comprando los resul
tados de las dos Temdencias, nos damos cuenta que mien
tras el 64% de 1a poblacifn se encuentra satisfecha en
el desempeiio de sus funciones, un 682 manifiesta no te
ner participacion alguna en la formulacifn de los ob-
Jetivos organizacionales.
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Un 552 de los entrevistados manifiesta ser ofdo y atem
dido en sus opiniones (Temdencia Sasa). Ua 631 opina
no temer participacitn aiguma em Ja Planeacifa de sus
tareas (Teadencia Enferma).

E]l 592 estd de acuerdo ea que se le respeta la automo
mia en el desempedio de sus funciones. Un 551 plantea
una ausencia de Relaciones Humanas.

S1 comparamgs los promedios de la Tendencia Sama -
(492). con el de 1a Tendencia Enferma {517), encontra
BOS FOC2 O mingura diferencia significativa, es decir
que no podewos rotutar la firganizacibn en ninguna de
los dos campos. Ls una Organizacion que imicia una nue
va vica y que arranca con unos planes de accifn, unos
mediatos, otros a largo plaze.

E1 cuadro que aparece en la siguiente pdgina, compara
las dos Tendencias Sanas del Cuestionario de Diagnbs-
tico Organizacional y 1a ae la Entrevista de DiagnGsti
co. Estadfsticamente podemos inferir una mayor signifi
cancia para los resultados del Cuestionario que para
Tos de 1a Entrevista. Pero, la Entrevista maneja mu-
chas mas variables y por tal motivo podemos darle ma-
yor credibilidad a los resultados de €sta, simn dejar
de darle su importancia y trascendencia a los del Cues
tionario en el momento de definir el Diagnéstice Total
de la Organizacion intervenida. SOlamente coinciden
los resultados de los dos Instrumentos em el plantea-
miento Ho. 12, es decir, 1o poco usual de 1a retroin-
formaci6n. Son muy semejantes 1os resultados em los -
planteamientos 15. y 20., en los cuales se habla so-
bre el estilo de direccion y de adsinistrar.
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DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL
YACIADO DE INFORMACION
TENDENCIA SANA

INSTRUMENTOS : Cuestionario de Diagnfstico Organiza-
cional.
Entreyista de Diagn6stico.

PLANTEAMIENTO CUESTIONARIO ENTREVISTA
1. 502 32z
2. 812 462
3. 75% 50%
4. 502 4632
5. 63% 372
6. 63% 552
7. 63% 462
8. 69% 51%
9. 50% 382

10. 692 462
11.. 75% 552
12. 372 372
13. 562 452
14. 932 642
15. 532 552
16. 67% 59%
17. 732 552
18. 732 452
19. 602 552
20. 602 592
21. 672 48%

SUMA : 1.347 1.034

|

PROMEDTIO: 64% 433

Figura No.30. VACIADO DE INFORMACION (7. Sama)
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Entrevista Abierta :

Estructuracién :

Teniendo como gufa nuestro Modelo establecido en la pd

gina 63 de la presente Investigacién, establecimos 3
&reas como componentes de Diagnf6stico :

S

. Area Administrativa (Subsistema) :

Metas
Tareas (flujo de trabajo)

Estructura (autoridad, reglamentos, comumnicacion,
planeacidén, coordinacién, control y toma de deci-
siones).

. Area de 10 Humano-Social (Subsistema) :

Liderazgo
Motivacibn

Manejo de conflicto
Interaccidn

Yalores

Involucracién

. Area Tecnoldgica (Subsistema) :

Tecnologfas
Metodologfa y Procesos
Equipos y Maquinaria
Creatividad
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Resul tados :

Estructura Administrativa :

EV 782 de los entrevistados, afirma que existen fa
1las en los procesos de Planeacifn manifiestas en:

Falta de claridad en 1a definiciébn de Jas funcio-
nes de algunos Departamentos (Difusidn, Recursos
Humanos, Produccién y Apoyo Académico).
No se respetan las 1fneas de autoridad.
Se carece de estindares de produccidn.

Se desconoce la filosoffa de Ya Institucidn.

Solo se trabaja en objetivos a corto plazo, princi
palmente en 1o Académico.

Se maneja mucho el empirismo en el Proceso Adminis
trativo de Ya Organizacion.

El personal no ha sido seleccionado entre un grupo
de personas aspirantes al puesto.

Los programas especificos a nivel de Departamento,
no estén muy claros.

La comunicacib6n opera mds a nivel personal que ins
titucional.

Faltan Manuales de procedimiento.
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E] total de la poblacifn entrevistada, coincide en de
terminar que €sta &rea se encuentra desarrollada en
un 60%,

Area de 10 Humano - Social :

Lo m¥s significativo que se detectd en este subsiste-
ma, lo podemos sintetizar en los siguientes aspectos:

Se trabaja mds por temor que por amor a 1a Institu
cion principalmente en 10s niveles de Intendencia,
Yigilancia y Mantenimiento.

Se observa baja involucracidn, poco dinamismo e i-
niciativa en el trabajo.

Se detectl que no es real el porcentaje de perso-
nas que se sienten satisfechas en su cargo (93%),
segln 1o apreciado en el primer Instrumento de -
diagnfstico.

Se trabaja individualmente, 10 cual conduce a una
pobreza en las relaciones interpersonales.

La comunicacibn social s6lo se da a partir de festi
vidades tradicionales.

Se observa conflicto entre el Grupo Secretarial y
el personal de Intendencia.

Aceptan la forma de liderazgo como una condicifn
para su desarrollo y crecimiento personal.

Oesarrolio del &rea : aproximadamente em un 65%.



134

Area Tecnoldgica :

En el ritmo del trabajo se observa mds monotonfa -~
que versatilidad.

En todos los niveles, se presenta deficiencia en
la apiicacién de técnicas y procedimientos.

Se trabaja mds por iniciativa personal en algunos
Departamentos a pesar de carecer de muchos elemen-
tos para el cumplimiento de las funciones.

La falta de implementacibn en Jos talleres, condu-
ce a una deficiencia en la preparacién técnica de
los futuros Licenciados y Técnicos,

No son muy claras las normas que regularizan los -
procesos de evaluacidn.

Existe deficiencia metodoldgica en algunos Maes-
tros.

Desarrollo de &rea : aproximadamente en un 50%.

Con 1a aplicacibn de este tercer Instrumento y la pre
sentacion de sus resultados, damos por finalizado el
desarrollo del Plan General I.

Entramos ahora a informar sobre el desarrollo de nues

tro sequndo Plan Genera) para recolectar Informacibn,
entrando a trabajar con el personal docente.
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DESARROLLO DEL PLAN GENERAL II.

INTERVENCION DE DIAGNOSTICO EN EL PERSONAL DOCENTE.

Una vez lograda la Intervencifén de Diagnéstico con el
Personal Administrativo y con resultados altamente sa
tisfactorios para las dos partes, se procedid a en-
trar al Grupo de Maestros seglin el Plan establecido,

El1 Personal Administrativo, los Maestros y los Estu-

diantes constituyen el elemento vital que sostiene a

este tipo de Organizaciones. De ahf 1a importancia de
intervenir a los diferentes grupos, pues todos se ha-
11an integrados por un mismo sistema.

Primera Actividad Planeada :

Junta con los Maestros :

- Objetivo : Vender e] Proyecto y el Plan de Accibn
inmediato con miras a la involucracibn de los Maes
tros.

- Accibn : Recopilaci6n de la Informacibn mediante
la aplicacibn del CUESTIONARIO DE DIAGNOSTICO ORGA
NIZACIONAL,

- Descripcion del Instrumento :

E1l Instrumento, que se describe mds adelante en el
Anexo No.4 fué disefiado por el Equipo Consultor y
consta de 8 variables. Cada una contiene un nGmero
de planteamientos diferente. Las variables son :
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VARIABLE NUMERO DE ITEMS
L. ESTRUCTURA DE LA FACULTAD 9
IT. TECNOLOGIA EDUCATIVA 16
I1I. LIDERAZGO B
IV. COMUNICACION 5
V. MOTIVACION 8
VI, RELACIONES INTERPERSONALES 4
VII. TOMA DE DECISIONES 4
VIII, VALORES 5

. Validacién :

E1 Instrumento fué sometido en primera instancia

al concepto de especialistas en elaboracion de cues
tionarios. Posteriormente, y hechas las diferentes

correccfones se aplicd a un grupo de Maestros quie

nes sugirieron mayor é€nfasis en el aspecto de "Per

cepcibn”.

con estas correcciones y la autorizacién del Ase-
sor, se aplic6 a un total de 14 Maestros (70% del
total del personal docente).
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Para su contestacidén, frente a cada planteamiento
existe una escala de 0 a 10 y que a su vez, esté

dividida en tres grados diferentes : grado bajo,

grado medio y grado alto.

A su ves, se establecieron sobre la misma escala,
tres Niveles o Areas :

0

1

2 NIVEL BAJO
3

4

5 NIVEL MEDIO
6

7

8

9 NIVEL ALTO
10

Figura No.31. NIVELES.

Con el ffn de evitar un sesgo en los resultados, se -
establecié para el Nivel Medio solamente tres puntos
de la escala; asf se evita una mayor concentracidn de
datos sobre éste Nivel,

Resultados :

Para una mayor claridad en su presentacién, y desta
car las diferencias entre las variables, aparecen
les resultados de cada una de ellas independiente-
mente en un cuadro y una grifica de barras.
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3.1 SUPUESTOS BASICOS

.

3.2 RECOLECCION DE INFORMACION

.
3,3. MINI - DIAGNOSTICO

Una vez analfizada toda 1a informacién recolectada y
construidos T1os diferentes cuadros estadfsticos y las
grdficas correspondientes, procedimos a sintetizar to
da 1a informaci6n hasta el momento Tograda, con el ob
jeto de poder estructurar un Mini - Diagndstico para
conocimiento de nuestro Cliente,

Fuentes :

- Cuestionarfo de Diagndstico General? {(Tendencias Sa
na y Enferma), Trabajo con el Personal Administra-
tivo.

- Cuestionarip de Necesidades de Desarrollo.
-~ Entrevista de Diagndstico Organizacional.

-~ Cuestionario de Diagnbstico Organizacional, Traba-
jo con los Maestros.

Respecto al (itimo instrumento mencionado, es necesario
aclarar que la tnformacidn recolectada s6l1o se tuvo en
cuenta en aspectos muy generales, mientras se lograban
Tos resultados del desarrollo del Plan General III -
(Trabajo con los Estudiantes).
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Mini - Diagndstico :

Para una mayor claridad y precisién en el suministro
de 1a informacién, hacemos referencia al instrumento
o fuente utilizado :

- Cuestionario de Diagn6stico General (Tendencias Sa
na y Enferma de la Organizacién).

E]l An&lisis de las Caracterfsticas de las Organizacio
nes con Tendencia Enferma, arroja datos interesantes
sobre todo al compararlos con las caracterfsticas que
contribuyen a legrar efectividad en 1a Organizacifn.

Por orden de jmportancia, las &reas que presentan una
TENDENCIA ENFERMA, en 1a Organizacién intervenida son:

TOMA DE DECISIONES : 443
PLANEACION 3 38%
RETROINFORMACION : 38%
ATENCION INTERPERSONAL : 31%
SENSIBILIDAD PERSONAL : 312

Como se ohserva, 10s porcentajes que se consideran co
mo representativos de una Terdencia Enferma, no alcan
zan & una media del total de la poblacidn.
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De otra parte, las dreas que manifiestan una Tenden-
cia Sana en forma significativa, son l1os que a conti-
nuacidn se enumeran :

SATISFACCION EN EL PUESTO : 93%

PARTICIPACION EN LA SOLUCION
DE PROBLEMAS 2 81%

PERCEPCION DEL CRECIMIENTO
PERSONAL : 75%

ACEPTACION DEL RIESGO Y EL
ERROR : 73%

APGYQ PARA EL CRECIMIENTO
PERSONAL : 69%

MANEJO ADECUADO DEL CONFLICTO : 69%

Al comparar los resultados de las dos Tendenctas, en-
contramos que :

Existe una gran diferencia significatfiva entre los
porcentajes de las dos Tendencias.

La Organizaci6n aparece con una Tendencia Sana am-
pliamente manifiesta en los resultados.

Mientras 1a Tendencia Enferma se orienta hacia 1o
que se considera Proceso Administrativo, 1a Tenden
cfa Sana se encamina a la Percepcidn y Satisfaccion
de las Necesidades del elemento humano.
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- (Cuestionario de Necesidades de Desarrollo :

Del andlisis de 1a informacidn recolectada, llegamos
a las siguientes conclusiones :

. Se ohserva una falta de interés por la Calidad re-
presentado en un 61%.

Los procesos de : Organizaci6n, Andlisis de Proble
mas y Comunicacifn, presentan una deficiencia del
57%.

{a Planeaci6n, Toma de Decisiones, Control Adminis
trativo y la infciativa, de igual forma manifies-

tan deficiencia en un 52% en las personas que con-
forman la parte Administrativa de Ta Organizacidn.

Comparando estas conclusiones con 1as obtenidas en el
infarme anterior, encontramos que algunas de éstas ca
racterfsticas se repiten en los resultados de los dos
Instrumentos como :

PLANEACION

RETROINFORMACION Y COMUNICACION

TOMA DE DECISIONES
Esto significa, que €1 Diagnbstico se ha iniciado en

forma real y consistente de acuerdo a 1a informacibn
recolectada que la hemos considerado como vdlida.
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- Entrevista de Diagnfstico Organizacional

Presentamos en orden prioritario Tos aspectos mds sig
nificativos que caracterizan lo Enfermo y Sano de 1la
Organizacién {(Parte Estructurada),

Tendencia Enferma :

. Poca participacidén en 1a formulacidn de objetivos
representada en un 68%.

Escasa participacién en la Planeacibn de Tareas :
36%.

Poca frecuencia en el uso de la Retroinformacidn
63%.

Falta de unifn ante una crisis : 62%.
La no aceptacidn del error : 55%.
Falta de Relaciones Humanas : 55%.
Manejo inadecuado del conflicto : 54%.
Tendencia Sana :
. Satisfacci®n en el puesto : 64%.
Innovaci6n en el estilo Administrativo : 59%.
Respeto a 1a aytonomfia de los suhordinados : 59%.,

. Atencifn a Jas opiniones de las personas : 55%.
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Percepcidn del crecimiento personal : 55%.
. Estilo compartido de Direccibn : 55%.
Aceptacidn del riesgo : 55%.

. Claridad en 1a Estructura Organizacional : 55%.

A1 efectuar un andlisis comparativo de las dos Tenden
cias, encontramos que :

Se observa una marcada tendencia hacia el Proceso
Administrativo en 10 que respecta a 1o Enfermo de
la Organizacidén; y una orientacifn hacia la satis
facci6én de las necesidades humanas en lo Sano de
1a Institucion,

Bisicamente, se percibe deficiencias en Proceso Ad
ministrativo y Comunicacién; igualmente el bienes-
tar en la Organizaci6n en lo que respecta al mane-
jo de Jos Recursos Humanos y distribucifn de tareas.

Con esta informacibn sintetizada, cerramos la elabora
cién del Mini - Diagn6stico y creimos tener los ele-
mentos de Juicio necesarios para entrar a retroinfor-
mar a nuestro Cliente.
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3.1 SUPUESTOS BASICGOS

—

3.2 RECOLECCION DE INFORMACION

-
3.3 MINI - DIAGNOSTICO
-
3.4, RETROINFORMACION AL CLIENTE

Hasta este punto de nuestro Proceso, habfamas recopi-
lado todo un clmulo de informacibn y se hacfa necesa-
rio retroinformar al Cliente, con el fin de cumplir

con el objetivo bdsico de ésta labor : La Efectividad

de la Organizacion.

Nos reunimos con el Director en el dfa y horas previs
tos y en forma clara y detallada se le informd sobre
el estado actual de su Institucifn, solicitdndole in
terrumpir la exposicién las veces que fuese necesario
para plantear los interrogantes pertinentes, De igual
manera y &ntes de iniciar, se le aclard nuestra posi-
cifn como Consultores : no estamos & favor ni en con-
tra de nadie; solo deseamos el desarrollo y bienestar
de la Organizacifn.

Finalizada nuestra exposicidon, el Director aceptd los
resultados hasta el momento obtenidos y nos manifestd
algunas circunstancias que eran necesario considerar
en &1 momento de elaborar el Diagn6stico General de -

toda Ja Institucib6n :

La Organizacibn es muy reciente y adolece de mu-
chos recursos tanto materiales como en preparacidn
técnica de su personal.
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Como consecuencia de 1o anterior, muchas veces se
hace necesario asumir algunas posiciones no muy de
mocrdticas para algunos en el manejo de los recur-
s0s y 1a Direccidn de la Facultad.

E1 espejo organizacional hasta ahora logrado, re-
fleja la realidad de nyestra Institucidn,

Termina por reforzar nuestra posicidfn como Consylto-
res y nos brinda una vez mds su apoyo para continuar
el Proceso de Intervencidn.

Antes de continyar con el flujo establecido, conside-
ramos necesario dar a conocer Jos resultados del Tra-
bajo con los Estudiantes.

DESARROLLO PEL PLAN GENERAL III.

INTERVENCION DE DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL CON LOS
ESTUDIANTES.

Actividades :

Junta con l1os Estudiantes :

. Objetivo : yenderles el Proyecto y el Plan de Ac-
¢i6n especffico con el ohjeto de involucrarlos en
e] proceso y generar compromisos de comln acuerdo.
Accién : Recopilar toda la informacifn mediante el

método de JUNTA FAMILIAR DE DIAGNOSTICO, y por se-
mestres.
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. Metodologfa : Durante una semapa y dedicando aproxi
madamente de una a dos horas con cada grupo (5 en
total), se trabajé 1a Junta Familiar del Diagn6sti
¢o con la sfgufente metodologfa :

Primer Planteamiento : Nombrar cinco aspectos posi
tivos, desde el.punto de vista Académico o Adminis
trativo que sean por Ustedes percibidos.

An&lisis de las respuestas al planteamiento.

Integracitn de todas las respuestas del grupo en
un total de cinco,

Segundo Planteamiento : Enumerar cinco cambios que
se deban 1levar a cabo para una mayor efectividad
de la Organizacibn.

Andlisis de las respuestas al planteamiento,

Integracién de todas las respuestas del grupo en
un total de cinco.

Junta con los Representantes de 10s cinco grupos
para analizar los cincuenta planteamientos y sinte
tizarios en los més significativos.

Los cinco grupos eran representativos del personal es
tudianti] tanto de quienes acaban de iniciar, como -
quienes estén a mitad de carrera y por los dos semes-
tres (octavo y de regularizacifn) que est&n por fina-
lizar sy estadfa en la Organizacién, A continuacidn
presentamos una sfntesis de la informacibén recolecta-
da.
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3.1 SUPUESTOS BASICOS

s

3.2 RECOLECCION DE INFORMACION

\

3.3 MINI - DIAGNOSTICO

.

3.4 RETROINFORMACION AL CLIENTE

\

3.5 CONSOLIDACION DE LA INFORMACION

4

3.6. GABINETE

Haciendo un alto estraté&gico en esta parte del Proce-
so de nuestra Intervencifn, surgen dos interrogantes:

Qué hemos realizado hasta el momento?

Qué hemos logrado obtener hasta este punto del pro
ceso?

Dando respuesta a nuestro primer interrogante, se ha
}levado a cabo una Entrada a nuestro sistema Cliente
(Personal Administrativo, Maestros y Estudiantes), in
vojucrdndolos y generando compromisos de parte y par-
te; mediante la aplicacidn de cuatro diferentes Instry
mentos de Diagndstico Organizacional, se ha recopila-
do toda una informacibén interesante que arroja datos
jmportantes para la Organizacifn y el Equipo Consuyl-
tor; se ha retroalimentado al Cliente en forma veraz

y opartuna.

En cuanto & 1o segundo, hemos logrado un espejo de la
Organizacién intervenida, un apoyo de parte de 1a Di-
reccion y una involucracidn de todo el personal.
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Como integrantes de un Equipo Consultor, creemos ha-
ber aplicado las normas, procedimientos y estrategias
pertinentes en cada Etapa y Fase del Proceso.

Con las observaciones expuesfas de parte del Director
Tuego de haber recibido la retroinformacidn en 1a Fa-
se anterior y con los resultados logrados en la Inter
vencibn de Diagnéstico Organizacional con los Estuy-
diantes, en forma conjunta nos dimos a la tarea de -
consolidar todos los datos logrados en sus aspectos -
mds significativos y que m&s adelante expondremos en
forma sintética,

Mediante una reunibn entre el Equipo Consultor y el -
Asesor de 1a Investigacifn, se 1ogrd estructurar los
delineamientos y las variables que conformarfan la es
tructura del Diagn6stico Organizacional definitivo y
que constituyd para nosotros el motivo de nuestra In-
tervencibn desde su iniciacién.

La importancia de un buen Diagnéstico como base para
proponer Acciones a seguir fué nuestro objetivo desde
un comienzo al entrar en contacto con un Cliente real.

Hemos considerado que mediante la aplicaci6n de todas
las técnicas y metodologfas utilizadas en &ste Proce-
so, Jogramos 1legar a ese punto real que nos refleja
Ta situacién actual de la Organizacién Intervenida.

A continuacibn, integrando toda la informacidn, nos
permitimos formular el Diagn6stico General de la Orga
nizacién.



DIAGHOSTICO GERERAL

DE LA ORGANIZACION INTERYENIDA
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Para una mayor comprensién del Diagn6stico, hemos con
siderado necesario dividirlo en dos partes :

I PARTE : Se presentardn las conclusiones logradas
en 1a Intervencibn con el Personal Admi-
nistrativo.

II PARTE : Describiremos las conclusiones inferidas
de 1a Intervencién con los Maestros y Es-
tudiantes.

Las razones que justifican esta division, fueron des-
critas anteriormente., La sencillez y claridad del len
guaje serd una de nyestras caracterfsticas a Jo largo
de toda 1a descripcidn.

I PARTE : AREAS POR DESARROLLAR.

- HABILIDADES ADMINISTRATIVAS :

. PLANEACION 51%
. ORGANIZACION 57%
. ANALISIS OE PROBLEMAS 57%

TOMA DE DECISIONES 50%

. CONTROL ADMINISTRATIVO 52%



- HABILIDADES HUMANAS :

. COMUNICACION

52%

RELACIONES INTERPERSONALES 56%
SENSIBILIDAD PERSONAL 43%
INJCIATIVA 39%
PROACTIVIDAD 541

- INTERES POR LA CALIDAD : 61%

Pescripci6n de las Areas :

- PLANEACION
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Claridad en metas y objetivos de 1a Organizacién.

Mayor claridad en la asignacién de funciones a
nivel individual y por Departamento.

Desconocimiento de normas y procedimientos.

Ausencia de planes y programas de Capacitacién
Técnica para los Recursos Humanos.

Ambigliedad en el manejo de conceptos : Unidad de
Mando, Delegacidn, Control y Liderazgo.

Se observa ausencia de indicadores para el cum-
plimiento de objetivos.

Se trabaja solamente en objetivos a corto plazo,
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principalmente en o Académico.

. E1 personal Administrativo, no ha sido seleccio

nado entre un grypo de personas aspirantes al -
puesto.

. Las Oficinas Administrativas presentan incomodi

dad e inadecuacitn para las personas que allf -
laboran.

- QRGANIZACION

. En el Organiérama actyal observamos :

Una interdependencia entre 1os dos Secretarios,
el Administrativo y el Académico; ellos por 17~
nea de autoridad dependen directamente de la Di-
reccidn, Cualquier otra interdependencia deso-

" rienta al personal Administrativo.

Una 1fnea de interdependencia entre el Departa-
mento de Recursos Humanos y los Maestros. Los
Gitimos dependen directamente del Secretario Aca
démico y nada tienen que ver en lo disciplinario
con el Departamento de Recursos Humanos.

E]1 Secretario Académico aparece con un sobregar-
go de Departamentos y personas.

Una Junta Asesaora como Staff indefinida en cuanto
a funciones y estruyctyra.

. . La falta de un Manual de Procedimiento, impide

e] establecer un proceso c¢laro para desarrollar
las diversas actividades,
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ANALISIS DE PROBLEMAS

E1 Personal Administrativo adoTece en un 572 de

1a habilidad para detectar la informacifin que le
permita identificar el Problema, sus causas rea

les y 1a mejor solucifn.

TOMA DE DECISIONES

El mayor porcentaje de las decisiones se contrg
1a en los niveles altos.

Existe una Timitaci6n en las fuentes de informa
ci6n para las personas que deben tomar una deci
sién.

La excesiva carga de funciones en la Secretarfa
Académica y las que desempefia del Jefe de Pla-
neacisdn Académica, impide en ciertos momentos
madurar una buena decisidn.

, Las personas se sienten inseguras al tomar una
decisidén por 1a falta de oportunidades y capaci

tacidén.

CONTROL ADMINISTRATIVO

En un 52% se hace necesario desarrollar la habili-
dad para establecer y mantener un Registro de Se-
guimiento de las actividades ejecutadas o delega-
das en e] personal,
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- COMUNICACION - RETROINFORMACION

Se presenta una deficiencia en el manejo de la
retroinformacifn a un nivel del 52%.

La terminologfa utilizada, en la mayoria de los
casos, no es la més adecuada.

Se le d& mayor importancia a la comunicacién es-
crita (6rdenes de trabajo), que a la comunica-
cibn oral como fuente de interrelacibn y acerca-
miento entre las personas.

La Comunjcaci6n estd orjentada a alimentar los
altos niveles; no llega a todos los miembros de
la Organizacion.

- RELACIONES INTERPERSONALES

Las personas se sienten solas y temerosas en su
cargo.

Se percibe poco acercamiento entre Jefes y Subor
dinados 1o cual impide yn mejor manejo de las Re
laciones Humanas,

Existen pocas oportunidades de acercamiento so-
cial.

Se trabaja individualmente lo cual conduce a una
pobreza en las relaciones interpersonales.

Se obhserva un conflicto entre e] grupo Secreta-
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rial y el personal de Intendencia.

Las personas aceptan l1a forma de 1iderazgo insti
tucionaliza como una condieidn para su desarrolilo
y crecimiento personal.

SENSIBILIDAD PERSONAL
. E1 desarrollo de esta habilidad para percgibir y
reaccionar oportunamente ante las necesidades de

otros se encuentra aproximadamente en un 57%.

INICIATIVA - PROACTIVIDAD

. Se observa baja involucracién, dinamismo e ini-
ciativa en el personal.

Se cumple con Jas funciones asignadas por una -
obligacidn contrafda.

La accién correctiva no es tomada por la misma
persona, sino que se espera una solucibn de més

arriba.

. Los eventos se dejan pasar y se aceptan mds en
forma pasiva que tomar accibn para influenciarlos.

Pocos se sientes orgullosos de Ylevar puesta la
camiseta de su OrganizaciGn. Falta amor a ella.

INTERES _POR LA CALIDAD

Se detectd, en forma significativa (61%), poca ha-
bilidad para establecer y alcanzar altos esténdares
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de desempefio y una alta Productividad,

Si se presentan deficiencias en el Proceso Administra
tivo y en el Desarrollo de Habilidades, esto cdonduce
naturalmente a hajar los niveles de productividad y -
calidad de vida en el trabaje.

A modo de sfntesis, presentamos el siguiente cyadro
que creemos logre nuestro objetivo de una ré&pida pero
analftica visién de 1a Organizacibn Intervenida,
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AREAS MAS DESARROLLADAS.
- Las personas se encuentran satisfechas en el desem
pefio de sus funciones (79%).

- Se observa un apoyo para el desarrollo y crecimiepn
to personal (67%).

- Un adecuado manejo del conflicto (67%).
- Creatividad (65%).

- E1 estilo de liderazgo institucionalizado es acep-
tado en un (65%).

- E1 uso de 13 delegacién de funciones en un (60%).
- Se respeta la zutonomfa de los Subordinados (59%).

- Se acepta el riesgo y el error como condici6n de -
crecimiento (64%).

- Manejo de autoridad (55%).
- Manejo de la persuacién (55%).

- Se observa claridad en la estructura de Ja Organiza
cién (55%).
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11 PARTE : AREAS POR DESARROLLAR {Maestres)

- La Estructura de la Facultad se encuentra en un gra
do medie de desarrollo,

- La Tecnologfa Educativa utilizada, de Ja misma for
ma se halia en un grado medio de su desarrollo.

- Los niveles de Comunicacidn no estén muy claramente
definidos.

- Los Maastros perciben unas positivas relaciones in-
terpersonailes a nivel general de la Organizacidn,
perc la retactén entre ellos mismos, es minima de-

. bido al sistema de contratacifn por horas.

- E1 sistema de contrataci6n por horas, no fayvorece
12 involucracidén del Personal Docente con su traba
Jo y menos la asesorfa fndividual a los Estudian-
tes en su formacidn académica y en el campo de la
Investigacibn Artistica,

AREAS MAS DESARROLLADAS (Maestros)

~ E7 Personal Docente, se siente altamente motivado
de trabajar para la Facultad.

- Se sienten orgullosos de formar parte del elemento
humano en la Organizaci6n.
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- Creen en los valores tanto personales como en los
de su Institucidén para T1a cyal lahoran.

- Se les respeta la autonomfa en el Proceso de Ta To
ma de Decisiones.

- Aceptan el )fderazgo institucionalizado.

I1 PARTE : TRABAJO CON LOS ESTUDIANTES.

Como consecuencfa del Desarrollo del PLAN GENERAL I1I,
se estructuré un DIAGNQSTICO ORGANIZACIONAL, desde el
punto de vista de 1a percepcifn que tfenen los estu-
diantes sobre el momento actual de la Institucibn en
sus componentes Administrativo, Académico y Disciplina
rio, el cual ya se encuentra descrito en los cuadros
nGmeros 40, 41, 42, 43 y 44,

Creimos {nnecesario volver a transcribir esta sfnte-
sis de la informacidn recolectada y analizada estadfs
ticamente.
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3.1

SUPUESTOS BASICOS

\

3.2

RECOLECCION DE INFORMACION

\

3.3.

MINI - DIAGNOSTICO

\

'304

RETROINFORMACION AL CLIENTE

\

3.5

CONSOLIDACION DE LA INFORMACION

3.6

GABINETE

1 s

DIAGNOSTICO CONJUNTO
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Creimos haber reunido todos T1os eTementos necesarios
para dar a conhocer el Diagndstico Organizacional logra
do, a nuestro Sistema Cliente. Nos reunimos con el Di-
rector de 1a Institucidén con el ffn de elaborar un Plan
conjunte de actividades para dar cumplimiento a ésta-

nyestra Gltima fase del Proceso establecido.

E1 Director, una vez analizados los componentes b&si-
cos del Difagnéstico, juzgd ser éste el momento mds o-
portuno para darlo a conocer a toda la Planta de Per-
sonal Administrativo y con el compromiso de informar
més tarde al personal Docente y a 1os Estudiantes en
una reunidén conJjunta.

De com@n acuerdo, se estahleci§ el siguiente Programa
de Actividades.



INTERVENCION DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL

DIAGNOSTICO CONJUNTO
PROGRAMA DE AGTIVIDADES
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Lugar : CAPILLA ALFONSINA FECHA : Abril 7 de 1984
FASES HORA ACTIVIDAD TIEMPO RESPONSABLE
I 9:00 ENTRADA. 10 FACILITADOR
11 9:10 MANIFESTACION DEL DESEQ 20' DIRECTOR
EXPRESG DEL LIDER.
9:30 PARTICIPACION DE LOS 20!
SECRETARIOS ACADEMICO
Y ADMINISTRATIVO,
10:00 DESCANSO, 19"
10:10 DINAMICA DE GRUPO 40°' FACILITADOR
(Comunicaci6n),
10:50 LA IMPORTANCIA DE LA 20' CONFEREN -
COMUNICACION HUMANA, CISTA,
11:10 LA RETROINFORMACION 20" FACILITADOR
111 12:10 PRESENTACION : 60" FACILITADOR

13:

10

AREAS BIEN DESARROLLADAS-

ARAS POR DESARROLLAR.

COMIDA
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DESARROLLO DEL PROGRAMA DE ACTIVIDADES,

ENTRADA

El Factilitador abre la sesifn de trabajo con un dnte-
rrogante : PARA QUE ESTAMOS AQUI ?

Hemos terminado la Intervencitn de Desarrollo Organi-
2acional en su Etapa Diagndstica; deseamos compartir
con todos Ustedes los resultados obtenidos. Una vez -
suministrada 1a informacion recopilada, podremos ubi-
carnos en el contexto real de] Desarrollo de nuestra
Facultad. Somos parte de ella y en alguna medida pode
mos trabajar juntos para mejorarla, Tengamos presente
en todas las actividades que realicemos este hermoso
lema : "NADIE SABE TANTO COMO TODOS JUNTOS".,.

Al finalizar esta jornada, esperamos que todos juntos
nos sintamos comprometidos en su desarrollo,

MANIFESTACION DEL DESEO EXPRESQ DEL LIDER

E1 Director de la Organizacién toma la palabra para -
agradecer la presencia de todos, expone cudl es la Mi
stén de la Facultad, su funcién social, sus perspecti
vas y 10 que espera de cada uno de sus miembros de la
Institucion que en este momento histérico de su desa-
rrollo €1 dirfige. Agradece al Equipo Consultor la la-
bor hasta entonces realizada; que lo que se estd rea-
lizando no es mds que un arranque de todo un Plan de
Desarrollo. Espera de esta jornada un compromiso mani
fiesto y definitivo de trabajar todos juntos en hene-
ficio de 1a Organizacidn,
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PARTICIPACION DE LOS SECRETARIOS ADMINISTRATIVO Y ACA
DEMICO

Como responsables y cabeza de Ja Unidad Organizacional
respectiva, cada uno de ellos informa sobre las funcig
nes, objetivos y planes generales, y espec{ficamente
los de cada Departamento bajo su dependencia, Solici-

tan la colaboracion de todos Tos presentes para el buen
éx1to de las actividades a realfizar.

Su Intervencifn, la consideramos muy oportuna por ser

ellos 1os dos brazos de 1a DirecciGn y porque en algu-
na forma se estaba iniciando un Plan de Acci6n de tipo
correctivo orjentade a la solucién de algunos proble-

mas detectados en la Etapa de Diagnbstico.

Finalizada su participacién, se dejé un breve receso.

DINAMICA DE GRUPO : FIESTA DE PRESENTACION

Quién mds, quién menos sufrimos de incomunicacién en
nuestras diarias actividades, La dindmica a desarro-
11ar, esperamos les haga ver lo rico y valioso de 1a
Comunicacidn, y al finalizar esta actividad, hayamos
logrado un mayor acercamiento entre todos nosotros.

Cada compafiero realiz6 la presentacidn de su vecino no
sin &ntes haberlo entrevistado durante un tiempo apro-
ximado de diez minutos.Luego a la inversa,

Muches de los presentes desconocfan situaciones, prépa
racidn téenica y otras cualidades de sus mismos compa-
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fieros de trabajo. Esta dindmica ayudé al descongelamien
to de las prevenciones y tensidn inicial de l1os parti-
cipantes.

LA IMPORTANCIA DE LA COMUNICACIQON HUMANA

Se establecen las bases de una acertada Comunicacidn
entre las personas y a nivel de l1a Grganizacién como
elemento fundamental a través de] cual se canalizan -
las ideas, las expectativas, los sentimientos, motiva
ciones y frustraciones de cada uno. Se hace necesario
dejar a un lado la terminologfa sofisticada y poética
para utilizar vocablos tlaroes y concretos en el mensa
je a transmitir.

DINAMICA DE GRUPO : MI CONDUCTA A LOS 0J0S DE LOS DE-
MAS

Con frecuencia, no nos atrevemos a expresar nuestros

verdaderos sentimientos respecto a 10 que pensamos 0

percibimos de nuestros compafieros o Jefes inmediatos,.
Es conveniente, vencer nuestras falsas inhibiciones y
el temor a decir 10 que sentimos.

Libremente, cada quién tuvo la oportunidad de solici-
tar Feed-Back en cuanto a la percepcifn que tienen de
su persona.

Crefamos en este momento haber logrado un clima alta-
mente favorable para el desarrollo de dicha actividad.

Desafortunadamente, a(n persistfan temores y poca a-
pertura entre 10s presentes.
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Esta actividad no se logrd en m&s de un 60%.

LA RETROINFORMACION

El Facilitador expone muy brevemente las normas que se
deben tener en cuenta al dar la retroinformacién y la
importancia que ésta tiene dentro del contexto de 1la
Organizacion como elemento evaluativo de las acciones
que cada uno realiza y del producto que se est§ obte-
niendo.

PRESENTACION DEL DIAGNOSTICO

Mediante la utilizaci6n de acetatos, rotafolios, gré-
ficas y cuadros sfndépticos, se )levé a cabo Ja presen
tacién del Diagn6stico como realidad actual de 1a Or-
ganfizacidn intervenijda.

Como Consultores, vimos la necesidad de hacer resaltar
el Diagn6stico como paso fundamental para el &xito en
el Proceso de Consulitorfa, enfatizando en el hecho de
que aunque tas primeras etapas del Proceso implican -
actividades de Diagndstico (SeTeccidn del Cliente y
Supuestos B&sicos), se hacfa necesario profundizar adn
m&s en éste, dedicidndo para ello un gran esfuerzo indi
vidual y de Equipo.

Durante la exposicién, se solicitaron aclaraciones 0
mayor informacién sobre aspectos como Proceso, Metodo
logfas e Instrumentos utilizados. E1 Equipo Consultor,
ratificé una vez mds la neutraiidad y objetividad en
la recolecciln, andlisis y sintesis de la informacidn.

Transcurridas dos horas y luego de haber dado respues
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ta a los diferentes interrogantes planteados por los
presentes, se di6 por finalfzada esta actividad no sin
&ntes haber dejado en 1a mente de cada uno 1a siguien-

te inquietud :

"CONFORMAMOS UN TODO INVOLUCRADO EN EL DESARROLLO DE
NUESTRA ORGANIZACION. SOMOS CONSCIENTES EN ESTE MOMEN

TO DE SU REALIDAD; AHORA, QUE VAMOS A HACER...? EL PRO
CESO SE HA INICIADO Y SE DEBE CONTINUAR"
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EXPERIENCIAS Y APRENDIZAJES.

Hace aproximadamente diez meses, nacfa en nosotros una
inquietud que poco a poco fué tomando forma hasta con-
vertirse mds tarde en una reailfdad: Elaborar nuestra
Tésis de Grado, teniendo como Marco Conceptual las Teo
rfas y Pr&ctica del Desarrollo Organizacional. Con el
constante apoyo de Directivos y Maestros de 1a Facul-
tad de Psicologfa, ésta inquietud cristalizé en un Pro
yecto concreto de Consultorfa de Procesos. Logramos fe
1izmente llevarlo a la practica, Hemos terminado ia Ip
tervenci6én. AHORA QUE NOS QUEDA ?

- Una gran satisfacci6n de haber 1levado a cabo 10 -
que nos proponfamos hace algdn tiempo.

- Grandes experiencias, como personas y como Profesio
nales en el Campo de las Ciencias del Comportamiento.

- Que el Desarrollo Organizacional se aprende hacien-
do, e interactuando con un Cliente real.

- Que definitivamente, sin el apoyo de 1a Alta Direc-
ci6n, se hace bien diffcil 1levar a felfz término
un Proceso de Intervencibn de Desarrollo Organiza-
cional,

Hemos considerado, que para ser mds Objetivos en la -
presentacién y descripci6bn de 10s aprendizajes logrados
demos a conocer mediante un Perfil, el Antes y el Aho-
ra del Desarrollo de nuestras habilidades como Consul-
tores.
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HABILIDADES DEL CONSULTOR EN D, O,

-CUESTIONARIO

HABTITDADES HUMARAS

(1)

(2)

(N

(%)

&)

(6)

J

3 5 (7)

3 5 (8)
5 (9)

4 (10)

3 4 (11)
37 5 (12)

Cuidado genuino por la Organizacbn y sus
miembros,

Habilidad para establecer '"repport” y con
fianza, rdpideamente con el cliente, sien—
do¢ cdlido, competente y honesto, y rela-
cionandose en una situacidn de "yo estoy~-
bien, tu estfs bien".

Alta responsahilidad a las necesidades de
la organizacifin y a la situacidn de la mis
ma,

Conciencia personal de las propias forta-
lezas y debilidades, en el trato con ==~
otras personas.

Fuerte motivacifn a desarrollar y lograr-
objetivos,

Habilidades de comunicacifn para ser un ~
buen escucha y gufa; dar y recibir retro-
informacidn; ser asertivo y persuasivo; -
confrontar, teniendo cuidado por el otro-
y para revisar informaciBn y percepciones
propias, antes de dar conclusiones.

Habilidad para: motivar? apoyar y desarro
llar a otros,

Deseo de ensefiar a otros lo que conoce,
Habilidad para manejar constructivamente:
stress, frustraciones y desalientos pro—

pios,

Deseo de admitir y aprender de los erro-
res.

Desec de tomar riezgos,

Habilidad para practicar y modelar lo que
uno predica,



j?_lABILIDADES TECNICAS =

1L 2 ¢ 4 5 (13) Conocimiento actualizado de D.0., Ciencias
\ del Comportamiento y Comportamiento Orga-
\ nizacional,

1 2 3 )( 5 (14) Habilidad para realizar presentaciones es
/ eritas, que permitan al cliente compren~~-
7 der: propuestas, reportes, stc...

- (15) Habilidad para el diaguBstico efectivo de
fortalezas y restricciones de una organi~
zacidn o grupo, por medioc de: entrevistas
cuestionarioe y anfilisis organizacional.

b5 (16) Habilidad para sintetizar, preparar y re-
troinformar resultados en una forma fitil,

(17) Habilidades de "Teambuilding" , consulto-
ria de procesos y en ayuda a individuos y
grupos, para identificar y resolver pro—-
blemas y conflictos,

1 |2 4 5 (18) Habilidades de entremamiento,
HABTLIDADES CONCEPTUALES
1N 2 5 (19) Habilidades para visualizar y disefiar pro

gramas de largo alcance, programas d@ w--
entrenamiento, intervenciones de grupo y-
programas de seguimiento,

—
N

W e e mpe me m e - s — - —
——l
wn

1 2 4 (20) Habilidad para entender y comunicar com -
claridad: teorias, principios y modelos.
PUNTUACION

ANTES : ======= - Excelente 90-105

AHORA : Sobresaliente 80-89
Aceptable 70-79
Limitado 60-69

Abajo del promedic 60 o menos.

* Este instrumento fué traducido y adaptado por: LIC., PATRICIO PIMENTEL M.D.(
de '"Managing Change: Keeping it Goig'"., "0.D. S8kills, Payoffs and Pitfalls"
Pags., 25 - 26,
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( PRIMERA APLICACION )

PUEBSTO ANALIZADO : OCUPANTE :

JEFE : FECHA :

A continuacidn encontraréd enlistadas una serie de caracteristicas que son importantes -

para desarrollar efectivamente un puesto de trabajo.

Le pedimos, que pensando en un puesto especifico, defina cuBles son importantes para el
8xito en la realizacidn del mismo y la sefiale en la COLUMNA DEL LADO IZQUIERDO en el --

paréntegis " SI " , las que no sean importantes sefialelas en el entreparéntesis —
n NO n 4
Para aquellas caracteristicas que haya sefialado en el entreparéntesis " SI " le —-

pedimos, que utilizando la columna del lado derecho, defina el grado de desarrollp ---
actual de la persona que ocupa dicho puesto con un asterisco ( + ). Posteriormente --
en esta misma columna, establezca com una " X " el grado que considera gque idealmente

deberfia poseer el ocupante de dicho puesto.

Para el efecto, utilice la siguiente escala :

A. Habilidad no desartollada.
B, Habilidad insuficientemente desarrollada.
C. Habilidad satisfactoriamente desarrollada.

D. Habilidad altamente desarrollada.

NOTA : Se proveen espacios adicionales para que Usted incluya aquellas caracteristi-
cas no contempladas en este cuestionario y que considere importantes para Este ——-

puesto.

Gracias.

ANEXO No. 2,
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( SEGUNDA APLICACION )

PUESTO ANALIZADO : OCUPANTE

.

JEFE INMEDIATO FECHA

A continuacién, usted encontrarf una serie de caracteristicas gue son impor

tantes para desarrollar efectivamente un puesto de trabajo,

Para aquellas caracteristicas que aparecen sefialadas en el entreparénte-—
sis " SI " , le pedimos que utilizando la columna del lado derecho, defina-

el grado de desarrollo actual de la peraona que ocupa dicho puesto.

Para efecto, le sugerimos utilizar la siguiente escala !

A, Habilidad no desarrollada,
B. Habilidad insuficientemente desarrollada.
C. Babilidad satisfactoriamente desarrollada.

D. Habilidad altamente desarrollada,

NOTA : Las caracteristicas gque aparecen sefialadas en el entreparéntesis =—-
" 81 " , son las mismas por usted propuestas en el cuestionario -

anterior sobre el Digefio de Puestos,

Gracias.

GRUPO CONSULTOR
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(

(

RO

CARACTERISTICA

)

)

)

Maneio del Cambio:

Habilidad para sugerir y aplicar
modificaciones al proceso de trabajo-
que repercutan positivamente en el -
desarrollo del mismo,

Administracidn del Tiempo:

Capacidad para distribuir adecuada-
mente el tiempo logrado asi que las
actividades importantes sean realiza~
das en forma oportuna.

Planeacidn:

Preparar planes que consideren tiem~
po, recursos humanos y materiales —-
loa cualea permitan llevar a cabo -
objetivos.,

Organizacidn:

Establecer un proceso para desarrollar
diversas actividades determinando y --
asignando los recursos necesarios para
llevarlas a efecto,

Coordinacidn de Equipos de Trabaijo:

Habilidad para llevar a un grupe a la-
congecucién de un objeto especifico —
teniendo en cuenta las caracteristicas
y necesidades de los miembros.

Andlisis de Problemas:

Toma

Habilidades para detectar informacifn-
relevante que permita identificar el -
problema, sus causas reales y la mejor
opcidn de solucidn.,

de decisiones:

Capacidad para seleccionar entre varias
opciones las mas adecuadas y en el mo--
mento opottuno .

Usoc _de la Delegacidn:

Habilidad para delegar en los subordina
dos y entender quien puede solucionar =
mejor un problema y/o tomar una mejor -
decisidn.

(

)

¢ «

)

(

)




Contribucién constante e importante con-
otros ( personas o grupos ) para el 1lg
gro de su objeto,

{SI NO CARACTERISTICA A B c D
e
() () Control Administrativo: )y )Y €)Y ()
Definicidén de necesidades y medios de -~
control, manteniendo los mismos durante-
el proceso de desarrollo del trabajo.
() () Liderazgo: () )Y > €
Habilidad para guiar a un grupo hacia --
el cumplimiento de un objetivo obtenien=~
do a través de ésto, satisfaccidn colabo
racidn y efectividad.
() () Persuacidn: Yy )Yy ) )
Habilidad para organizar y presentar las
ideas en forma légica y convincente lo -
cual permita concretar 18 venta de las -
mismas.
() /) Iniciativas ()Y ) )
Dispasicibn para influenciar activamente
los eventos mas que aceptarlos en forma-
pasiva.
() ) Tolerancia a la Presifn: () ) )
Habilidad para mantener el miamo ritmo -
de trabajo y nivel de calidad ante situa
ciones de presidn y/u oposicidn,
()Y ) Flexibilidad: C) > ()
Habilidad para modificar el comportamien
to personal y el estilo administrativo -
para lograr objetivos adaptdndose oportu
namente a situaciones cambiantes.,
() ) Interés por la Calidad: Yy )Y ()
Babilidad para establecer y alcanzar opor
tunamente altos estidndares de desempeiio,
¢ 3 € ) Colaboracibn: )y ) )




SI NO .CARACTERISTICA A B C D
() () Sensibilidad Personal: ()Y )Y ()Y ¢
Habilidad para percibir y reaccionar
con oportunidad a8 las necesidades ~
¢ ideas de otros, Objetividad pars
percibir su propio impacto sobre los
demss,
() ) Confrontacidn: () ¢)Y )Y )
Habilidad para expresar en forma di-
recta opiniones contrarias a las de-
los demis bugcando upa relacidn, ga-
nay, ganar.
() ) Motivacidn Personal: ) )y C)Y ()
Mostrar interés y entusiasmo en lo-
que haces; estar giempre dispuesto-
a aceptar nuevas tareas y responsa-
bilidades.
() () Comunicacidn Oral: ()Y )Y )Y ¢)
Efectividad en la expresidn en si--
tuaciones individuales o de grupo -
(incluye gestos y comunicacién no -
verbal,)
() () Comunicacidn Escrita: )y (3 C)Y ()
Habilidad para expresar sus ideas en
una forma clara y concreta por escri
to, haciendo un buen usc de la sin-
taxis,
Yy ) Rabilidad para escuchar: ¢)y )y C)Y €)
Habilidad para captar ideas y con—
teptos con rapidez, y para resumir-
informacidn presentada verbalmeate.
) () Creatividad: () )Y ) )
() ) () () () ()
() () () () ) ()




192

ANEXO No, 3
ENTREVISTA DE DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL

GUIA

TAREAS :

Consiste en subdividir el trabajo ygue debe hacerse por Divi-

siones, Departamentos y personas en la Organizacidn.

Aspectos Basicos @

-~ Flujo de Trabajo.

- Disefio de Puestos,

METAS :

Son planes expresados como resultados a ser logrados e inclu-—
yen Misidn, Propbsitos, Objetivos, Fechas limite de cumpli--

miento, Estindares, Objetivos a corto y largo plazo.

ESTRUCTURA :

Consiste en el agrupamiento de tareas para formar Unidades -

de Trabajo, Departamentos y Divisiones dentro de la Organiza

cion.

Aspectog Bisicos:

-~ Autoridad.

- Anilisis de problemas,



Toma de decisiones,

Control,

Planeacifn.

Comunicacifn,

Reglamentos,

HUMANO - SOCIAL :
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Comprende las Capacidades, Habilidades, Motivacifn, Solucifn

de conflictos, Valores, Sentimientos, Satisfaccibn en el ---

trabajo,

Aspectos BAsicos @

Habilidades y Capacidades,

Liderazgo.

Interacciones.

Normas de Comportamiento.

Motivacidn,

Satisfaccibn en el trabajo

(involucraci8n).

Dinémicas de grupos y los Sistemas de influencia.



TECNOLOGIA:

Estd conformado por la especializacién de Conocimientos y

Habilidades requeridas, Técnicas usadas para transformar
los insumos en productos, Metodologias ...

Aspectos Bésicos :

-~ Herramientas,

~ Maquinaria.

- Procedimientos.

- Métodos,

- Conocimientos Técnicos,

NOTA

La anterior guia, en sus delineamientos generales,
en la presentada por el Lic. Jorge Zuleaga Chéivez
en el texto : " DIAGNOSTICO ORCANIZACIONAL , M&-
dulo IT - 3", Universidad de Monterrey, 1980,
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