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Presentacion.

Este trabajo describe la estrategia utilizada para elaborar un diegnés-
tico organizacional y determinar necesidades de desarrollo dzrectwo en

diferentes dependencias del IMSS.

El diagnéstico integra en su concepcion tedrica aspectos que corres-
ponden fundamentalmente al campo de la psicologia laboral.

Su metodologia consiste en el andlisis del comportamiento de la or-
ganizacién y de los cuadros directivos que la integran, asi como la reco-
pilaciorn de datos a través del método de Exploracién de Problemas de

Norman R.F. Maier.

La estrategia constituye un modelo que conjuga diferentes técnicas
participativas y permite al psicélogo intervenir de manera directa en el
proceso de desarrollo organizacional.



INTRODUCCION.

El Instituto Mexicano del Seguro Social, proporciona servicios
médicos y de seguridad social a méas de 40 millones de mexicanos, lo
que representa un §3% de ia poblacion totai del pais.

Por su capacidad de servicio y cobertura cada vez mas amplia, se ha
convertido en un macrosistema nacional cuyo funcionamiento requiere
de una direccién &gil y una administracién que logre integrar las diversas
funciones a un objetivo comin de servicio.

Debido a que la Institucién se encuentra en continua expansién, es
prioritaria la demanda de mayor eficacia a través de sistemas que
mejoren los servicios y de personal mejor capacitado que cubra los
requerimientos del puesto y otorgue una adecuada atencién al
derechohabiente.

Los servicios que proporcionia se clasifican en tres grandes grupos:
¢ Prestaciones Médicas.

¢ Prestaciones en dinero
¢ Prestaciones Sociales



Todo ello encaminado a garantizar el derecho humano a la salud, Ia
asistencia médica, la proteccién de los medios de subsistencia y los
servicios sociales necesarios para el bienestar individual y colectivo.(

En relacién a los recursos himanos con kz}s' que cuenta, existen
actualmente 35,090 trabajadores de confianza, 172,314 de base,
2,777 temporales, 7,013 becarios, 5,197 becados y 81,241
sustitutos. ’ . '

Lo anterior hace un total de 303,610 emphaadt:é.M

Ante este universo, es evidente la ardua tarea de administrar los
recursos humanos y la necesidad de generar acciones que propicien en
ellos una mejor capacidad de servicio.

El directivo del IMSS se enfrenta pues, ante un doble reto: llevar a
cabo el proceso administrativo de la manera més eficiente y dirigir a los
niveles operativos hacia el logro de los objetivos institucionales cuyo .
cauce es la poblacién amparada.

Por su funcién, los cuadres directivos tienen fa facultad de tomar
decisiones sobre posibles cambios que mejoren la Institucién, ademas de
ser responsables de capacitar al personal que conforma su propio equipo
de trabajo. .

De ahi la necesidad de reforzar la capacidad administrativa de los
mismos, a través de programas cuya estructura se oriente no sélo al
desarrolio del recurso humano, sino ademids, a que esa promocién de
capacidades incida benéficamente en la Institucién y la haga avanzar.

La planeacién y ejecucién de dichos programas, es una de las
funciones de la Jefatura de Servicios de Personal, organo facultado para
normar y promover la capacitacién y el desarrollo de los trabajadores.

Otras estructuras proporcionan capacitacién especifica. Por
ejemplo en el drea médica, el érgano responsable es la Jefatura de
Ensefianza e Investigacién cuyos programas de actualizacién se orientan
principalmente a las diversas especialidades médicas, sin omitir
aspectos administrativos v psicoldgicos.

{1) Ley dol Ssguro Bocial, Art, 2°.
{*} Cifras corraspondientes a agosto de 1983, 5



Funcionan también las recientemente creadas Comisiones y
Subcomisiones Mixtas de Capacitacién y Adiestramiento que vigilan el
cumplimiento de la Ley en esta materia y agrupan representantes tanto .
del Instituto como sindicales.

Capacitar a una poblacién de tal magnitud y diversidad de fun-
ciones, requiere seleccionar los medios y el personal adecuado a fin de
disefiar acciones escalonadas y en algunos casos paralelas, entre los di-
versos niveles jerdrquicos.

Es necesario buscar nuevas formas de dar solucién a los problemas
de la organizacién. Los programas de capacitacién son una manera de
resolverios, pero tienen poco efecto si no se acompaifan de acciones arl-
ministrativas que impliquen la posibilidad de un cambio a nivel organiza-
cional.

Tanto si se trata de programas de capacitacién como de desarrollo
organizacional, la condicién necesaria para que ambos estén cimentados
y se consideren técnicamente correctos, es que se inicien con un buen
diagnéstico de necesidades.

Cientificamente, ninguna metodologia resutard exitosa, si no se ba-
sa en una previa identificacion de las condiciones reales sob re las que se
ejerceréa alguna accién. il

- Los programas de D.O. como les denominan los expertos, constitu-
ven verdaderas formas de intervenir en las organizaciones, a fin de mejo-
rarlas, optimizar su estructura interna y elevar la calidad de sus servicios
¢ productos.

Por la importancia que tienen, las condiciones que requieren para su
aplicacién, los recursos que insumen y los cambios que implican, no es
tarea simple ni circunstancial el llevarlos a cabo.

Los programas de D.O. incluyen tres componentes fundamentales
— Diagnéstico Organizacional.

— Procesc de Intervencion.
- Evaluacién del Proceso.



Es decir, que en si mismo el programa debe contener elementos del
diagndstico del que se deriven acciones concretas para aplicarse una vez
finalizado éste y simultdneamente se disefien mecanismos de control y
evaluacién del programa.

De ahi la importancia de contar con un instrumento que permita co-
nocer objetivamente {as necesidades y problemas organizacionales.

El presente trabajo se aboca al disefio de una estrategia que permite
formular un diagnéstico de los aspectos.organizacionales mas relevan-
tes, de 1as necesidades de capacitacién de los niveles directivos y del
cual se deriva un programa de implementacién de cambios.

El diagnéstico emplea el método de Taller. Su ambito de apiicacién
comprende los niveles de alta direccién, de supervisién y mandos inter-
medios.

El método esta integrado por tres fases:

- o Anélisis de funciones. )
e Anidlisis de la organizacion.
* Anadlisis de problemas.

La forma en que se presenta la informacioén en este trabajo es la si-
guiente: ‘

El Capitulo 1 aborda la necesidad de! cambio en las organizaciones,
de las ventajas de planificario y de disefiar acciones para mantenerio.
Describe los aspectos fundamertales*del desarrollo organizacional,
explica su proceso y sefiala gue el compoenents inicial es la formulacién
de un diagnéstico de la .organizacién.

El Capitulo 2 describe la estructura del taller diagnéstico, detalla ca-
da uno de sus componenies y susientos téoricos y hace un planteamien-
to basico en el que se destacan los elementos estratégicos empleados en
el mismo, asi como las condiciones a las que responde.

El Capitulo 3 presenta los resultados obtenidos en las diversas apli-
caciones del taiier diagnéstico en el IMSS.



Finalmente se presentan las conclusiones del trabajo y tres apéndi-
ces: el primero referente a la Estructura Orgénica del IMSS, el.Programa
que se derivé del diagnéstico y los Cuestionarios utilizados.



Capitulo 1



LA ORGANIZACION BAJO EL ENFOQUE DEL
DESARROLLO ORGANIZACIONAL

1. IMPORTANCIA DEL CAMBIC PLANIFICADO.

En instituciones y empresas que por su magnitud resuitan comple-
jas, un problema medular es la forma de crear estructuras mas sélidas
que optimicen sus recursos y resultados.

Uno de los mejores métodos para hacer evolucionar interna y exter-
namente a la organizacion parece ser la formacién de pequefios grupos,
cuya cohesién sea elevada, que adopten conocimientos, ideas y actitu-
des nuevas y las difundan a su alrededor, para propiciar un cambio.

El conocimiento de los fenémenos de grupo y la accién que ejerce
sobre ellos, representa una estrategia fructifera para penetrar en el me-
ollo de los problemas de la organizacién.

La investigacién activa del comportamiento humano, de los proce-
sos sociales y de la gestién administrativa genera informacién objetiva
para orientar las decisiones hacia cambios saludables.

El principio en el que se apoya la intervencion psicosocial en una or-
ganizacion es el de llevar al personal involucrado a asumir el proceso de
cambio de su propio dmbitoc laboral,
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Para ellfo se recurre a diversas técnicas cuya seleccién o disefio esta
a cargo de un consultor o especialista en organizacién, quien promueve
reuniones de diversos grupos jerdrquicos cuya tarea es et andlisis e inter-
cambio de infarmacién que atafie a sus funciones y a su medio ambiente.

Estas reuniones permiten investigar los problemas reales, delimi-
tarlos con claridad, sustituir la idea de rehuirlos por fa de hacerles frente
¥ encontrar conjuntamente, soluciones mdas racionales.

El consultor trabaja en estrecha relacion con representantes. de dife-
rentes niveles para programar acciones basadas en los resultados de [a
investigacién. '

L

Esta programacién no es un esquema rigido. Es una gufa de accion
que puede reajustarse de acuerdo a las condiciones existentes.

El enfoque situacional, la regulacién permanente del programa de in-
tervencién, fas innovaciones a los métodos, mejoramiento de sistemas e
importancia de. las relaciones interpersonales, hacen que la organizacién
se revitalice y adquiera elementos que fa eonduzcan a un mejor apro-
vechamiento de sus recursos y a un desarrollo constante.

Bajo la perspectiva del Desarrolio Organizacional, fas organizaciones
dejan de ser maquinaria férreas y estdticas para convertirse en estructu-
ras dinamicas en las que se armonizan actividades humanas y pracedi-
mientos técnicos para lograr objetivos que impulsen el desarrolio social.

1.1 Las Organizaciones y el Cambio

Los cambios ocurridos en la civilizacion durante el Gltimo siglo han
transformado al hombre y a las organizaciones. Ha cambiado nuestra
manera de vivir y en particular, el significado del trabajo que desemperia
el ser humano

Las organizaciones han evolucionado hasta convertirse en comple-
jos grupos sociales que demandan cada vez més la aplicacién de nuevas
formuias que les permitan una mayor sficiencia.

11



Hoy mds que nunca, la tecnologia y la ciencia constituyen recursos
para mejorar las condiciones de vida y proporcionar elementes de cam-
bio en los dmbitos de la actividad humana.

Las ciencias sociales han permitido un mayor conocimiento del com-
portamiento humano en las organizaciones y una comprensién de los
factores que influyen en la capacidad productiva.

La disciplina administrativa aplicada a los centros de trabajo, agiliza
las operaciones, crea sistemas, depura los métodos de trabajo y en gene-
ral, mejora los ambientes laborales.

En este sentido, los experimentos efectuados por Eiton Mayo en la
fabrica Hawthorne de la Western Electric en Chicago (1927-1932),
introdujeron ia iportancia de la motivacion y las relaciones humanas
para el trabajo.

Dichos estudios, destinados originalmente a medir el efecto de las
condiciones fisicas sobre la productividad, demostraron que ésta se ge-
nera fundamentalmente por factores como la interacciéon de los trabaja-
dores con su grupo, sus sentimientos, actitudes v deseo de reconoci-
miento por la tarea desemperiada.

Por el contrario —se concluyé— la falta de productividad no es tanto
una consecuencia de las condiciones contractuales de trabajo, san-
ciones e incentivos, sino de la sensacién de anonimato, como producto
de trabajos insignificantes que contribuyen de manera pobre a resulta-
dos que nunca se conocen.

4

A raiz de estos estudios surge un nuevo enfoque administrativo que
se introduce en las organizaciones: Se contempla el trabajo como una ac-
tividad que satisface necesidades a nivel individual y social, ademads de
proporcionar seguridad econdmica.!"!

Aungque se han producido cambios de esta época a la fecha,el avan-
ce tecnolégico no ha sido paralelo al desarrollo social de las organiza-
ciones. A nivel tedrico se tiene logros y en la préactica diaria subsisten
problemas cuya tinica via de solucidn es el cambio,

(13 Qrganizacionss Modernss Amatai Etniont. Unidn Tipogrs-
fica. Ed. Hispano Amencans México, 1972 12



1.2 Resistencia al Cambio.

Si una empresa desea sobrevivir ha de ser capaz de reaccionar ante
nuevas condiciones adaptandose a ellas o creando otras més favorables.
Debe promover el cambio de sus estructuras si es que desea desarroliar-

s€.

Cambio es cualquier alteracién significativa en la organizacion, ya
sea a nivel individuo, grupos o sistemas. Y es dificil instaurarlo porque
todo lo nuevo es desconocido; implica una modificacién, un dejar de ser
para convertirse “en”’, y se tiene la sensacién de amenaza a fa seguridad
personal o al orden establecido.

Las reacciones psicolégicas ante situaciones de cambio, puede ser
diversas y se presentan como mecanismos defensivos para hacer frente
ala ansiedad que pravoeca la pérdida de una situacién conocida. En las or-
ganizaciones, las rutinas de trabajo, manuales de procedimientos y guias
préacticas, tienen la funcion de mantener las estructuras vigentes y evitar
que cada quien haga el trabajo a su manera; en este sentido, sor medi-
das de seguridad.

Los cambios en fos sistemas administrativas o de personal, generan
ansiedad incluso en los niveles direcmvos.

Puede surgir hostilidad y externarse contra el elemento innovador o
contra la organizacién. U bien, manifestarse una clara resistencia a tra-
vés de una serie de objeciones emocionales atin ante cambios superfi-

ciales. .

1.3 Introduccidn dei Cambioc.

Ern una organizacién la necesidad de cambio no se experimenta uni-
formemente en ella, ni puede introducirse sin tomar en cuenta los aspec-
tos que lo favorecen y los que lo dificultan.

Las fuerzas que favorecen un cambio estan representadas por la ten-
sion y el deseo de modificar la situacién existente encauzéandolas hacia la

13



meta deseada y deben movilizarse; mientras que hay que vencer, neutra-
lizar o eliminar aquélias que obren para resistir el cambio en una direccién

especifica.

Y aqui es donde surge la interrogante: Los cambios ;han de introdu-
cirse paulatina o stbitamente? La respuesta es compleja. ‘

Los cambios rapidos si son porimposicién, pueden llevar a una resis
tencia violenta y el choque resultante es que afectan seriamente a la or-
ganizacion.

Los cambios lentos pueden tropezar con cierta resistencia, pero en
un momento dado, puede ser menos intensa. Es muy probable que st una
innovacién va introduciéndose poco a poco, pase desapercibida, o bien
la organizacién llega a considerar los cambios paulatinos como un proce-
so natural.

Todo cambio tiene amplias ramificaciones y ocurre que cuando se le
aplica como paliativo a un conjunto de situaciones que empiezan a ser
probleméticas, lejos de remediarlas, puede generar mayores problemas y
resultar poco efectivo.

Los cambios rapidos eliminan la necesidad de estabiecer sjustes
continuamente, pero requieren de una estructura previamente disefiada,
que proporcione un mayor soporte a todos aquellos aspectos que surgi-
rén como respuesta a las innovaciones. A todo esto se le conoce como
Planificacion del Cambio,

1.4 Planificacién del Cambio en las Organizaciones.

El comportamiento de una organizacién estd compuesto por las ac-
ciones administrativas e interpersonales de sus integrantes. La conducta
humana, ideas, sentimientos y conflictos, se reflejan en la organizaciény
le dotan de caracteristicas particulares.

Los programas de cambio planificado se enfocan a la conductay ac-
titudes de los individuos, situacién que abordaremos con més detalle al

14



hablar de los fundamentos tedricos del Desarrollo Organizacional.

Dentro de la empresa, a menos que haya una situacién de conflicto
prolongada, habitualmente son los directivos quienes se preocupan por
solucionar problemas, establecer ajustes o innovar métodos.

Ocasionalmente hay situaciones en las que un especialista de prefe-
rencia-externo, denominado consultor tiene que intervenir en la organiza-
cidn para disefiar programas de mejoramiento.

El consultor debera lograr la aceptacién y el posible apoyo de los in-
dividuos que se goponen al cambio, de aquéllos que se sienten amenaza-
dos por éste o de los refractarios que no participan.

Las personas sobre las que se-va a influir necesitan confiar en el con-
sultor y en que e! cambio se puede llevar a cabo. Sila intervencion tiene
inicialmente un buen planteamiento y una adecuada estructura, ademas
de que el agente de cambio posea experiencia o conocimientos especiali-
zados y logre el apoyo de los individuos que habran de participar, se
habrd dado un buen paso hacia el éxito del programa.



2. ANTECEDENTES DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

El conjunto de conceptos, técnicas y procesos de cambio para ele-
var la eficiencia de los ambitos laborales se denomina Desarrollo Organi-

zacional.

Sus métodos se basan en las ciencias del comportamiento como la
Psicologia, Sociologia, Antropologia y otras como Administracion, Eco-
nomia y Didactica.

Aungue sabemos que ha surgido a causa de la necesidad de apren-
der nuevas formas para manejar las relaciones complejas en los organis-
mos, sus origenes son imprecisos. No existe un evento determinado a
partir del cual se haya estructurado el D.O. M4s bien es producto de una
serie de trabajos aplicados a las organizaciones, cuyos resultados permi-
tieron elaborar principios e hip6tesis acerca de los individuos y de las ac-
ciones administrativas.

Segtn algunos autores!! estos trabajos tienen por lo menos dos ra-
mas troncales: Los laboratorios de adiestramiento y la metodologia de
investigacién, por medio de encuestas y retroinformacion,

11} Crencia de la Conducta pacs &t Desarrolio Organizacronef,
Wendali L. French y Cact H Belt Jr; Ed Diana, 1981.
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Aungue no se puede precisar quien fue el autor del término *'de-
sarrollo organizacional’’, lo mas probable es que Herbert Shepard, Ro-
bert Blake y Jane S. Mouton lo hayan creado a través de sus trabajos con
lo que llamaron grupos de desarrollo, integradas por personal de diversos
niveles jerarquicos y cuyas actividades principales se orientaban a efec-
tuar andlisis de problemas, tomas de decisiones, adiestramientos en rela-
ciones humanas, solucién de conflictos en grupo y sesiones de consulta
sobre aspectos organizacionales.!”

Anteriormente Douglas Mc. Gregor aporté valiosas experiencias
acerca de la forma de aplicar las aptitudes adquiridas en adiestramientos
de laboratorios, a la realidad de las organizaciones en las que laboraban
los participantes a dichos adiestramientos.

Y evidentemente Kurt Lewin es otro claro iniciador a través de sus
investigaciones, experiencias en laboratorios de compertamiento grupal
y trabajo con grupos T.t"}

Los autores mencionados iniciaron experimentalmente un nuevo tra-
bajo consistente en invelucrar a los gerentes v personal de la operacién
en la determinacién de soluciones a problemas =xistentes en las empre-
sas en las que trabajaban.

-

2.7 Fundamentos tedricos del D.O.

_ El Desarrollo Organizacional es un procsso dindmico de acciones
reciprocas basado en un madelo de intervencién que apiica fas ciencias
del comportamiento al logro de metas con base en un cambio planifica-
do.

Partiendo de esta definicion, lo primero que identificamos es que se
trata de un proceso, porque esta constituido por una serie de actividades
relacionadas entre si, cuya finalidad es mejorar el sistema organiza-
cional.

Su naturaleza es dindmica, mutable y promotora de cambios.

i*) Grupos no sstruciucados, sin una tarea espeoc.ica, enlos
que s genera wna dindmu a que permite sl andhsis,
aprendizasa y conclusiones sobre los participantes. 17



La estructura de la organizacién a quien va dirigido el proceso, cam-
bia y se alina a cambios subsecuentes, se resueiven unos problemas, en
" tanto que otros se plantean.

A

Los recursos humanos involucrados, aprenden a desarrollar sus apti-
tudes, a mejorar sus actitudes y a participar activamente desde €l inicio
del cambio. De esta manera la totalidad de 1a organizacién se ve invo-
lucrada en las acciones.

De aqui surge la reciprocidad: la serie de eventos concatenados, ge-
nera respuestas que realimentan el proceso.

El modelo de intervencidn es una estrategia global que selecciona
los eventos a realizar, los ordena y determina el momento oportuno de su
aplicacion a fin de vincularlas y dirigirlos hacia metas estructuradas, aun-
que haya necesidad de reajustar la estrategia cuando 1as condiciones asi
lo demanden.

Se apoya en las ciencias del comportamiento porgue ellas explican
la conducta individual, de grupo y organizacional.

Respecto a la conducta de Jos individuos, ef D.0. aplica enire otras:
Teorias de la personalidad, motivacionales, de las actitudes, del aprendi-
zaje, reacciones ante €l cambio, solucién de problemas, relaciones inter-
personales y desarrollo de habilidades en situaciones de laboratorio.

En relacién a la conducta grupal, los aspectos referentes a su dina-
mica: comunicacién, integracién y cohesién grupal, principios de sociali-
zacién, competencia interindividual y grupal: Teoria del cambio y proce-
sos grupales, principalimente.

Y en los aspectos organizacionales, lo referente a Teoria de Siste-
mas, proceso administrativo, teorias gerenciales, etc. El D.O. es pues,
un programa para aplicar las ciencias de la conducta a las organiza-
ciones. En este sentiz{o, puede considerarse que cuenta con su propia tec-
nologia al analizar la situacién problema, elaborar un diagnéstico, apli-
car un tratamiento y evaluar los efectos del mismo.

18



En relacién a las metas, aun cuando estén bien delimitadas, puede
ocurrir que éstas no se logren por completo, dado el mismo efecto de los
cambios que se han provocado.

Cualquier trabajador. puede observar que la organizacion ha mejora-
do, sin embargo, ninguno puede sefalar en sentido estricto, que ya se
Hlegé a la meta.

Esto no significa que los consultores o responsables de la interven-
€ién no sepan hacia donde se dirigen, ni lo gue tratan de lograr, sino que
las acciones emprendidas sirven primordialmente como indicadores,
mas que como descripciones definitivas de un estado o situaci6n final.

E! D.O. no puede considerarse como solucién permanente a los
problemas existentes, sino como una directriz hacia una mayor eficien-
cia. )

Los cambios no se realizan de un dia para otro, son producto de ac-
ciones paulatinas, cuidadosas, sobre las cuales se ejercen la evaluacién

y el control.
L}

1a duracién es otro de los aspectos sujetos a modificacion: los cal-
culos estimativos que difieren acerca del tiempo que requiere el proceso,
comparado con el que deberia tener, puede originar problemas entre el

consultor y las autoridades, ya que éstas pueden desear resultados in-
mediatos y desaientarse, si éstos no llegan pronto,

€1 consultor no debe ofrecer soluciones rapidas a los problemas y
mas tarde mostrarse incapacitado para presentar resultados.

Tampoco resaltar que el proceso es a largo plazo, ya que el efecto
consiguiente serd que los miembros de la oganizacién vean dificil el ca-
mino y poco probable la solucién.

La conducta organizacional es sumamente compleja y requiere para
su adecuada comprension un nimero suficiente de indicadores para vigi-
lar las reaccionss a la intevencion, observar los problemas que se plante-
an y las soluciones que se dan a los mismos.
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El D.Q. es un proceso para mejorar la forma de hacer las cosas y sus
resultados, ésto implica que habra una repercucién en el medio ambien-
te, en las personas involucradas y en el propio consuitor.

Y
Por lo que para tener resultados exitosos, es mejor iniciar con activi-

dades prdcticas, basadas en la realidad de la organizacion y sus compro-
misos a largo plazo.

2.2 Componentes Basicos

La implantacién de un programa de D.0. se compone de tres fases:
A) Elaboracién del Diagnéstico
8) Proceso de Intervencion
C) Evaluacion del Proceso.
A) Elaboracién del Diagnéstico.

Se inicia con la recopilacién y anélisis de datos provenientes del sis-
tema que se va a intervenir. Su objetivo es identificar la problematica
existente, conocer las situaciones tal y como se estédn presentando en el
sistema y cual puede ser el tip6 de actuaciones que requiere. Para ello se

analizan diversos aspectos, por ejemplo:

los diversos niveles directivos, asesoras, personal técmco y admmlstratl-
vo, qué tipo de relaciones, comunicacién, mgwamén, autoridad y super-
vision existe entre ellos.

&

b) Procesos Organizativos. Objetivos, normas, procedimientos,
toma de decisiones, solucién de problemas y fases dei proceso admi-
nistrativo en general. De qué manera se estdn dando y cuédles son los
problemas principales.
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E! consultor puede enfocarse a un problema en particular o a varios
de los aspectos antes mencionados. De esta manera, hay diagnésticos
gue se inician con la revisién de una parte de la organizacion, para
concluir con un anélisis de toda ella o viceversa.

En los programas de D.0Q. no sélo son importantes los resultados de
los trabajos para diagnosticar, también como se recopila y procesa la in-
formacién.

Estas caracteristicas se relacionan directamente con la eficiencia del
proceso, sus posibilidades para establecer los cambios y constituyen la
primera forma de intervenir en la organizacién.

B) Proceso de Intervencién

Comprende 1as acciones que realizan conjuntamente el consultor y
el personal involucrado.

Como ya vimos, son conjuntos de acciones estructuradas en las que
grupos previamente seleccionados de la organizacion emprenden tareas
aue se relacionan directa o indirectamente con cambios favorables a la

misma.

La intervencién consta de un plan o estrategia a seguir, su aplicacion
y la evaluacion de las reacciones inmediatas.

En los programas de capacitacion o adiestramiento se parte de si-
tuaciones que no siempre son reales, se adquieren conocimientos, habili-
dades o nuevas actitudes, para luego ponerlos en practica dentro de la
organizacién.

Por el contrario, en las intervenciones se atienden problemas reales,
se utilizan varios métodos de aprendizaje y todas las experiencias
ocurren dentro de la propia organizacion.

Desarrollar las aptitudes y mejorar las actitudes para resolver probia-
mas actuales, da 1a posibilidad de reducir al minimo los problemas de
trasiadar el aprendizaje de una situacién de labaratorio a |a situacién real,
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ya que el conjunto de personas que intervienen para analizarlas y plante-
ar soluciones, es el involucrado directamente.

Los objetivos que pretenden los programas de D.0Q. son explicitos y
tratan de evidenciarse a través de conductas susceptibles de medicidn.

E! diagnéstico, la determinacién de objetivos y la realizacién de acti
vidades dentro de la intervencion, aparecen fuertemente unidos en el
D.O.

C) Evaluacién del Proceso.

Esta formada por los trabajos de evaluacién, control y ajustes que se
realizan, para realimentar y dar consistencia al proceso.

Opera a través de indicadores de evaluacién y constituye la fase que -
consolida el proceso de D.O. Es una forma de comprobar que los cam-

bios estdn ocurriendo y las metas lograndose, que existe Ia necesidad de
hacer ajustes o bien que el proceso no ha cubierto las expectativas.

)

a) Tener una retroinformaci6n de las actuaciones y las reac-
ciones a ellas

b) Darles un nuevo cauce si es necesario
c) Determinar qué otros objetivos surgen
d) Apuntalar las acciones de cambio ,

e) Modelar la aptitud del personal para descubrir y enfrentarse a
problemas emergentes

f) Poner a prueba la aplicabilidad del programa

g) Verificar si es lo que necesita la organizacion
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h) Asegurarse de que las consecuencias no obstaculizaran los
objetivos del programa de D.O. '

La forma eficiente de dirigir el proceso, puede marcar el éxito o el
fracaso de los trabajos para mejorar las organizaciénes.

Podriamos abundar en informacién referente a la importancia de+
Desarrollo Organizacional; consideramos sin embargo, que se ha podido
dar un panorama de las implicaciones de este proceso y de lo que signifi-
ca la elaboracion dei diagnéstico para la realizacién del programa de in-
tervencién.

En el siguiente capitulo se abordar4 la descripcién del métods y se
darén algunos antecedentes del porqué de su elaboracion.
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Capitulo I1



ESTRATEGIA DE DIAGNOSTICO

Para preparar y proimover un cambio organizacional se require la ac-
tiva participacién de los niveles operativos y directivos, a ello debe
aunarse una estrategia que haga factible dicho cambio; tomando en
cuenta las condiciones en que habr4 de introducirse y las caracteristicas
de la poblacién a la que va dirigida. -

Este capitulo presenta inicialmente el planteamiento bésico de
nuestra estrategia; el significado que tiene el trabajo y los efectos que
proveca en un numero elevado de individuos; los aspectos que pro-
vienen de la propia estructura organizacional y que obstacuiizan e de-
sarrollo personal de los trabajadores y también el papel que juega el di-
rectivo en el crecimiento o deterioro de la organizacién.

Posteriormente se enuncian brevemente los antecedenes que dieron
marco al disefio del método para obtener el diagn6stico organizacional.
Se incluyen los fundamentos tedéricos que sustentan la metodologia y fi-
nalmente se describen los componentes de dicho método, denominado
Taller Diagnéstico.
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1. PLANTEAMIENTO BASICO

Alienacién o enajenacién, significan perder algo que es propio, que
pertenece al individuo, o bien, trasladar a atro ser, el dominie de lo que
nos corresponde.'V

»
i

La alienacién que puede producirse en el 4mbito laboraf proviene de,

considerar al hombre como un instrumento al servicio de una valor abso-
luto y prioritario, denominado productividad.

Cuando el ser humano y sus acciones pierden sus caracteristicas de
autadeterminacion, su valor intefectual o sus principios sociales, surge
una seria contradiccién, un conflicto en el cual el propio ser humano, se
ve despo;ado de su individualidad ¥ su capacidad de pensamiento autd-
nomo.

Entonces, los actos humanos dejan de estar en funcién de objetivos,
para convertirse en meras acciones rutinarias, carentes de creatividad y
de entusiasmo.

Cuando las organizaciénes, por su tipo de estructura, propician esta
sensacion, se dice que son enajenantes y gue !os trabgjadores que Ia in-
tegran pueden llegar a estar resentidos con ella o bien considerar que el
trabajo es sé6lo un medio para obtener una remuneracién econdmica.

Bajo estas condiciones el individuo no se interesa por su trabajo, no
participa espontdneamente, no siente mayor compromiso con su &mbito
laboral y menos puede pensarse ens que se desarrolle o se autorealice,
aunque debe sefialarse que no necesariamente todos los individuos ex-
perimentan esta situacién.

En opinién de varios especialistas, cuanda no se establece una
congruencia entre los objetivos personales y os de la arganizacién en la
que se labora, el individuo siente que no pertenece a ella, que no le une
ningtin otro vinculo que el econémico. Si esta situacién es cotidiana, se
prolonga por mucho tiempo y se atina a otros aspectos de frustracién la-
boral, produce un impacto destructivo en la personalidad y es evidente
gue individuos insatisfechos, habitualmente frustrados o resentidos con
la organizaci6n, de ninguna manera pueden propiciar el desarrollo de és-
ta.
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El problema se complica si pensamos que el buen funcionamiento de

-las organizaciones permite el desarrollo de una sociedad o el bienestar de

un pais. Lo que aparentemente es un problema de individuos, puede lle-
gar a interferir seriamente con el progreso social.

Considerando lo complejo de la naturaleza humana, el problema co-
mo vemos, presenta diversos angulos; sin embargo, hay un aspecto
concluyente: el ser humano debe trabajar por algo més que el logro de
satisfactores econdmicos ya que tiene capacidad para sentirse motivado
por metas que impliguen la realizacién de sus potencialidades, el cauce
de sus aspiraciones o el desarrollo de su propio ser.

El desarrollo constituye un proceso de maduracién integral que dota
al individuo de capacidad para comprender loc que es en realidad la natu-
raleza humana, provee al individuo de mejores opciones de vida, estimu-
la su deseo de participar, de producir y también de influir para mejorar las
condiciones de su entorno. .

- L

El desarrolio personal implica una mayor capacidad para tomar deci-
siones, para asumir compromisos y responsabilidades; para analizar,
cuestionar, aportar soluciones y generar cambios sociales. Desarrollarse
es —como su nombre lo indica— desenvolverse, vertirse hacia el exte-
rior, estar mas orientado a la colectividad que hacia el plano individual;
‘integrar con mas armonia los diferentes roles que se juegan dentro de la
sociedad.

Bajo este enfoque, el significado gque adquiere el trabajo se transfor-
ma, se convierte en una manera de crecer y mejorar, en una opcién para
realizarse intelectual y socialmente. El individuo se motiva y esta dis-

Frimiim

puesto a esforzarse para iograr metas todo ello genera un beneficio para
la organizacion.

Ahora bien: no todos los hombres tienen interés en desarrollarse, no
todos pueden lograrlo, sin embargo, gran parte de esta diferencia la origi-
na la estructura social a través de sus instituciones.

El desarrollo del hombre se descuida generalmente en los centros de
trabajo 0 bien se obstaculiza a través de sistemas que inhiben la partici-
pacién de ios grupos y favorecen la rutina o el conformismo.
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Nuestro primer planteamiento se apoya en fa necesidad de promover
la participacién de los trabajadores sin importar su nivel jerdrquico. Para
ello es necesario que se logre una identidad, una apreciaci6n clara del pa-
pel que se desempenfia dentro de la organizacién y lo més importante: una
compatibilidad entre los intereses personales, objetivos, laborales y or-
ganizacionales a fin de que se logre un compromiso personal con fa Insti-
tucién.

1.2 El rol del directivo en el Desarrollo de la Organizacion

Las organizaciones modernas conservan una estructura piramidal
que determina diversos niveles jerarquicos, cuya funcién administrativa
mds importante, es la conducci6n de grupos para el logro de objetivos la-
borales. Estos son conocidos como puestos directivos y estén faculta-
dos por ia propia organizacién para tomar decisiones y hacer dindmico el
proceso a través de sistemas operativos que integran las diversas areasy
las crientan a la produccién de bienes o servicios,

Este tipo de estructura delimita las funciones que corresponden a
cada uno de los directivos y a su vez, ellos se encargan de fiiar Ias de sus
subordinados. .

Asi, el rol del directivo se convierte en la variable que influye o deter-
mina la respuesta del grupo. Sus actitudes y forma de interactuar,
pueden propiciar la participacién y la integracién, o blen, la apatia, falta
de iniciativa o de integracién Iaboral

Los resultados seran, para el primer caso, una dindmica abierta, un
grupo activo, comprometido con su organizacién.

En el segundo caso, una dindmica cerrada y un grupo en conflicto
con su lider formal, que acttia més para defenderse de la situacién, que
para alcanzar objetivos.

La energia de las organizaciones es la de los miembros que la in-
tegran; no basta contar con individuos vigorosos, conocedores o inteli-
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gentes, si éstos no participan debido a esquemas tradicionales de man-
do.

Toda esta energia se revierte, tarde o temprano, contra esa parte de
la organizacion, para el ajuste que permita cambios o procesos adaptati-

VOS.

La organizacién crecera en la medida en que sus miembros logren
participar, a través de una direccién racional que equilibre los intereses
grupales y los haga compatibles con los objetivos de trabajo que se persi-
guen. ' .

Existen diversas téorias que describen el comportamiento tipico del
directivo, estas clasifican rasgos y etiquetan y asi, una practica habituai
es sefialar que estamos ante un jefe “autoritario’’, un ““iaissez-faire’” o
un ‘“paternalista’’. Es decir, evaluamos, mis que describir conductas del

directivo.

Las teorias con este enfoque poco ayudan a la arganizacidn ya que
no definen variabiles deteminantes de un tipo particular de comporta-
miento y tampoco definen varibales de interrelacién para su andlisis o

bien, para su modificacion.

)

Como se observa en el Cuadro 2A, el puesto directivo confiere facul-
tades v la direccién se ejerce a través de medios.

La variable direcci6n influye o condiciona la dindmica del grupo cre-
ando un deteminado ambiente y produciendo resultados positivos o ne-
gativos. A su vez, escs resultados retroalimentan a la variable direccién

y el ciclo vuelve a iniciarse.

Los aspectos tedricos y técnicos constituyen elementos que el di-
rectivo puede utilizar para desarroliar habilidades, mejorar conocimien-
tos o inclusive cambiar sus actitudes. Todo ello, orientado a lograr la
conduccién e integracién de su equipo de trabajo, hacia objetivos organi-
zacionales. )

29



0e

CUADRO 2-A
INFLUENCIA DE LA DIRECCION

—>» \/ARIABLE DIRECCION C:> DINAMICA DELGRUPO D.PRODUCTO O RESULTADGA

Perfil del Puesto Puesto Directivo Grupos laborales Valores (+)
6 confiere:
Caracteristicas
Personales A
FACULTADES Valores {-)
a)} Conecimientos * Autoridad
* Comunicacidn
b) Habilidades formai ‘ * Integracion
* Toma de Deci- & Comunicacién s Satisfaccién
siones -
c) Actitudes ¢ Coordinacion * Normas de grupo » Colaboracion
MEDIOS » Liderazgo . ® Eficacia
# Delegacion s Ambiente * | ogros
s Supevision Psicosocial ¢ Productividad
¢ Motivacién ¢ Desarrollo
TEORIA Y TECNICA l
. PARA DIRECTIVOS
—~ RETROALIMENTACION €¢——

(Como puede observarse la variable Direccién es la mayor influencia para alterar la dindmica de los
grupos de trabajo, y por tanto, el desarrollo de la organizacién}
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2. CONDICIONES DE APLICACION

2.1 Antecedentes

La funcién de Capacitacion y Desarrolio de Personal en el IMSS nos
brinda informacion sobre la politica de desarrollo que la institucién ha se-
guido a través de diferentes administraciones; se observa y comprueba
- c¢émo esta variable puede acelerar o desacelerar fos procesos de cambio,
en las estructuras sociales de las organizaciones. No queremos decir que
sea deteminante, pero si un activador que da congruencia a los progra-
mas de cambio planificado.

Mencionaremos los principales logros y el avance que la funcién de
capacitacién y desarrollc en et IMSS ha mostrado de 1970 a 1980.

En 1970 se crea la estructura departamental de Seleccién y De-
sarrollo de Personal y 28 Secciones en las Delegaciones Fordneas del
IMSS, los programas se orientan fundamentalmente a la difusién de as-
pectos institucionales, por ejemplo, Filosofia de la Seguridad Social, Ley
del Seguro Social, Estructura y Funcionamiento del IMSS, Contrato Co-
lectivo de Trabajo.
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De 1971 a 1973 se elabora y difunde material de relaciones huma-
nas. Asi el quehacer correspondiente a desarrollo, se identifica con la
orientaci6n institucional y relaciones interpersonales; lo cual se operd a
través de cursos tradicionales y laboratorio de relaciones humanas.

En 1974 son separadas las funciones de Seleccioén y Desarrollo en
departamentos especificos y el Departamento de Desarrollo de Personal
crea 28 Secciones en Delegaciones Foraneas del IMSS, asi se impulsala
funcién de Capacitacién y Desarrollo de Personal. Se implantan a través
de programas por objetivos, actividades de capacitacidn en el trabajo, en
todas y cada una de las dreas de servicios en Delegaciones y Oficinas
Centrales. De 18975 a 1976 se estructuran programas de Orientacidn
Institucional, ya con esquemas que plantean la necesidad de promover el
cambio de actitudes y aptitudes, para el fogro de la superacién personal y
el mejoramiento de los servicios o trabajo.

La premisa es motivacion para el trabajo, a través del cambio hacia
una mayor participacion del personal en la vida de la Institucion.

Los cursos que se realizan, utilizan en su metodologia el concepto
de aprender haciendo. El programa mas representativo revisa la Ley del
Seguro Social a través de ‘’La familia Caso’’ en sesiones dindmicas con
€asos estructurados. En sus objeiivos generaies se enuncia: promover ia
integracién institucional a través del conocimiento de los postulados ba-
sicos del IMSS, promover las relaciones humanas, mejorar la comunica-
cién y el trabajo en equipo.

En este periodo se elabora el curso de Motivacidn y Direccién de Re-
cursos Humanos y el personal directivo se integra a las actividades de
capacitacidn-motivacién. El curso plantea {a necesidad de modificar el
esguema tradicional de mando v revisa los “‘estilos de direccidén’. Se
propone una direccidn participativa. Este cambio que en su naturaleza se
identifica como social, en su proceso dentro de la organizacion se condi-
ciona a tres conceptos, serd orientado, racional y gradual.

Los resultados gue se obtienen son satisfactorios cuantitativamen-
te, ya que participan mas del 50% de los trabajadores,

Cualitativamente, los resultados inmediatos se reflejan por el entu-
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siasmo vy el interés del personal que participa; sin embargo el programa
no prevee los cambios administrativos en la alta direccién y su repercu-
sién en la continuidad de fas actividades del mismo.

De 1977 a 1879 se presentan una serie de cambios administrativos
en el Departamento de Capacitacién, y los servicios que éste ofrece, res-
ponden a la demanda a través de solicitudes de cursos, la coordinacién
con Jefaturas y Delegaciones para la elaboracién de programas anuales.
Los resultados en este periodo son nimeros y estadisticas de personal
capacitado, sin ningtin esquema que nos permita evaluar cambios de la
organizacion. Lo anterior por falta de una politica de desarrolio de perso-
nal y excesiva inestabilidad en el Departamento respansable de la capaci-
tacion.

En este breve panorama de nueve afios de capacitacion en el IMSS
podemos obtener las siguientes conclusiones:

*  — Las funciones del Departamento de Capacitacién y Desarrollo,
respondieron a necesidades manifiestas de la organizacién, mas
gque a planteamientos cuyas estrategias permitieran implantar
y evaluar programas nacionales, y con ellos promover el de-
sarrollo de personal.

— EI IMSS cuenta con estructuras formales sélidas y congruentes,
sin embargo, la funcion de capacitacién es joven y esta en proce
so de consolidacién. Lo mas valioso para la capacitacién en el
IMSS, es la experiencia en los resultados obtenidos despiies de
implantar programas de todos tipos: lo que siga en capacitacion
tendrd que superar y corregir los planteamientos anteriores.

— Ei directivo llega a desempefiar tal funcién més por el conocimien
to técnico de un procedimiento que por el conocimiento de las
diversas formas de conducnr e integrar equipos de trabajo.

Especificamente el presente dlagn()stlco se orienta por primera vez a
los directivos de la organizacién y responde a las siguientes expectati-
vas: para promover la participacién del directivo en los programas de De-
sarrollo de Pérsonal es necesario involucrarlo desde el diagnéstico de ne-
cesidades. Esté en el directivo la mayor posibilidad de generar cambios
que se reflejen en su medio laboral.
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2.2. Universo

A continuacion se describen las principales caracteristicas del uni-
verso de accion del Programa de Diagnéstico Organizacional.

— Nivel de Responsabilidad: La estraegia se dirige a diferentes nive-
les de autoridad. Participan: Jefes de Oficina, Supervisores de
Enfermeria, Administradores de Unidades Médicas, Jefes de Departa-
mento, Directores de Unidades Médicas, Jefes de Servicio Delegacional
y cuatre casos en los que asisti6 el Delegado Estatal.

— Formacién Profesional: El 75 % de los participantes cuentan con
estudios superiores. El 25 % restante, tiene estudios en carreras técni-
cas y educacién media superior. Asimismo, el 75 % de la poblacién
cuenta con experiencia institucional ya que el promedio de antigliedad es
de cinco afios.

Es importante sefialar que el 68 % de la poblacién particiban,te de-
sempenia funciones en dreas administratvias y el 32 % restante en areas
médicas y paramédicas.

A. Distribucién de la Poblacién.

EIIMSS cuenta en el drea operativa con 37 Detegaciones Fordneas y
del Valle de México. El 4rea Normativa Central integra 34 Jefaturas. e

» apendice}

Participaron en el Taller Diagnéstico de Necesidades, 13 Delega-

ciones y 3 Jefaturas Normativas con 480 Dirsctivos de diferentes nive-

les de responsabilidad.

Las Delegaciones del IMSS se clasifican en cuatro tipos, de acuerdo
a la poblacién amparada. De las 13 Delegaciones en que se programs el
Taller, una es tipo 4 es decir la mayor nimero de asegurados y por lo tan-
to, de mas trabajadores adscritos a la misma. (entre 6000 y 25000
empleados).

Cinco Delegaciones tipo 3, {de 4000 a 12000 trabajadores) cuatro
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tipo 2, {de 1800 a 5500 trabajadores) y tres tipo 1; {entre 800 y 1000
trabajadores), ade_més 2 Jefaturas Normativas.

B. Besponsables de la Aplicacién del Taller Diagnéstico

El Taller se generd en la Jefatura Normativa de Personal, a través de
su Departamento de Capacitacién Directiva.

Los jefes de Oficina de Capacitacién en Delegaciones promcvieron y
coordinaron la aplicacién del Taller Diagnéstico, e instructores del De-
partamento de Capacitacién Directiva trabajaron en los distintos grupos
y elaboraron el anélisis de los datos recabados asi como el Diagnéstico
mismo, bajo la supervision departamental.
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3. TALLER DIAGNOSTICO DE NECESIDADES

3.1 Conceptos Generales.

Para describir las caracteristicas del método empleado, sera necesa-
rio definir los siguientes conceptos bésicos:

a) Taller _
Es el método de recoleccidn de datos, bajo condiciones estruc -
turadas, que permite a un grupo conducido por un instructor,
poner en practica sus conocimientos y habilidades, en la ex-
ploracidn, identificacién y andlisis de problemas y necesida-
des de su ambiente organizacional.

b) Diagnéstico

Es la descripcion objetiva de los problemas y necesidades de
la organizacién, detectados a través del procesamiento y ana-
lisis de la informacién recabada en el Taller.

c) Necesidades -.



Para los objetivos del Taller las necesidades se identifican en
tres &mbitos que son: el individual, el grupal y el organiza-
cional, asi también se considera que el concepto de necesidad
se puede definir con.- més claridad si se relaciona con el proce-
dimiento de deteccién de necesidades.

El procedimiento mas comuin es el andlisis comparativo, en éI se
emplean diversos parametros como: fa descripcion del puesto, el perfil,
profesiogramas, etc.

Una vez definido el pardametro o parametros, se selecciona la técnica
que permitirg identificar qué y cuénto falta para cubrir los valores y re-
querimientos.

Asi en un andlisis comparativo, una necesidad es una carencia o fal-
ta de elementos en relacién a un valor preestablecido.

En el dmbito individual estas carencias seran de infarmacion, habili-
dades o actitudes.

Otro procedimiento se orienta al andiisis de problemas, obteniendo
informacién de fuentes administrativas sobre desviaciones en la opera-
cién o metas que no se estan aicanzando por la presencia de cbstéculos.
Estas fuentes pueden ser; estadisticas de pefsonal, estadisticas de
quejas, programas administrativos, etc., en un anélisis de problemas, fas
necesidades son las acciones o eventos a través de los cuales se corrige
la desviaci6n o se ayuda para el logro de metas. Por Gltimo el Andlisis de
la Organizacién, procedimiento que comprepde diversos enfoques admi-
nistrativos, por ejempla: Sistemas de Organizaciéon y Métodos, Reforma
Administrativa o bien Planificacién del Cambio.

Como puede observarse cada enfoque implica una politica a seguir,
en materia de desarrollo arganizacional.

Por lo tanto en un andlisis de la organizacién, el concepto de necesi-
dad se amplia, ya que atiende, a través de estrategias laborales, los pla-
nes de desarrollo organizacional.



3.2 Deseripciéw Estructural.

El método del Taller se caracteriza por la integracién de diferentes
técnicas de recoleccion de datos. Estas se presentan de tal forma que le
dan dindmica y estructura. Por lo tanto, el método de Taller se compone
de tres fases de recoleccién de datos que son:

1). Anélisis de Funciones.

En esta fase el grupo define, en una sesion estructurada, el perfil del
puesto de directivo y decimos sesién estructurada, porque se presentan
objetivos e instrucciones al grupo, para conducir el trabajo en corrilios. El
resultado en esta fase es [a definicién de Jos conocimientas, habilidades
y actitudes en un perfil que permitird el anélisis comparativo con cada
uno de los integrantes del grupo, para determinar las necesidades de ca-
pacitacién y desarrollo individual.

2}. Anédlisis de la Grganizaciéﬁ.

En la segunda fase se realizan dos sesianes estructuradas con el gru-
po; vy fundamentalmente se presenia para su andlisis un modelo de or-
ganizacion con cuatre variables que son: 1} Direccién, 2) Participacion,
3} Integracion y 4) Recuperacion; mismas gue se expresan en cuatro ni-
veles que van del negative al dptimo. En esta fase el grupo obtiene una
grafica que representa el estado que guarda su organizacion en relacitn
al modelo propuesto, y de acuerdo a la percepcuﬁn y presentacion de
ejemplos del grupo.

En el inicio de esta fase, el grupo proporciona informacion a traveés
de respuestas a un cuestionario, sobre las variables en cuestién y asi
contamos con mas datos para integrar un mejor diagndstico.

3) Andlisis de Prablemas.

En esta fase el grupo es entrenado en el manejo del método de
exploracién de problemas del psicélogo Norman R.F. Maier, para des-
pués aplicarlo y plantear los problemas de su medio laboral en forma ob-
jetiva y sistemética.
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El resultado de esta fase son matrices con metas administrativas no
alcanzadas y alternativas de solucién.

3.3 Fundamentos Tedéricos

Presentamos la informacion teérica que sustenta la estrategia de
Dxagnésnco no sin antes mencionar las ideas que se consideran centra-
les y a las cuales se responde con el planteamiento del Taller.

* El método debe involucrar al directivo en 1a determinacién de
las necesidades de capacitacion.

» Ei anélisis y procesamiento de informacién ser4 con el minimo
de interpretacién subjetiva del analista. '

» El método permitird obtener informacién directa y objetiva,
con un minimo de tiempo.

¢ £l método permitird obtener informacion de problemas organi
zacifnales

Seguimos el orden, de acuerdo a las fases del Taller para desarrollar
ios aspectos teodricos.

3.3.1 Primera fase: Analisis de funciones.

Los participantes disefian el perfil del puesto del directivo tomando
en cuenta las caracteristicas psicolégicas y de experiencia, consideradas
las idéneas para un desempeiio 6ptimo. Para su elaboracién se requiere
conocer las operaciones que se realizan y el grado de dificultad de las

mismas.

-

Como caracteristicas de experiencia entendemos la informacién o
conocimientos que se consideran necesarios para integrar parte del per-
fil, asi también, las habilidades o conductas ohservables que requiere to-

do directivo.

Como caracteristicas psicol6gicas se consideran el tipo de actitudes
favorables que respondan al medic donde se ubica el puesto, como
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ejemplo; tipo de relaciones, responsabilidad, presién, etc.

Una vez que los directivos elaboran el perfil, y definen los conoci-
mientos, habilidades y actitudes id6neas, se resalta la importancia de
que éstas caracteristicas, deben presentarse en forma integral y simulta-
nea, de lo contrario, el perfil no se cumple, ya que podriamos tener toda
ia informacién y habilidad necesaria para solucionar un problema, pero si
estamos predispuestos o0 con una actitud temerosa, bloquearemos
nuestra accién y no habra un buen desemperio.

Posteriormente los participantes efecttian un analisis comparativo
entre el desempefio real y el perfil del puesto, lo cual genera informacién
que permitir4 elaborar metas de capacitacion y desarrolio personal.

Hasta aqui la primera fase ha sido cubierta. El primer producto que
se obtiene son necesidades individuales de capacitacién y desarrollo.

3.3.2 Segtinda fase: Andlisis de la Organizacién.

Max Weber introduce el concepto de racionalidad en la organiza-
cién.

Esta plantea que el ejercicio de una autoridad racional, permite una
mayor participacién de los individuos en la organizacién y en la medida
en que haya mas participacion, se lograra que dichos individuos se iden-
tifiquen con los objetivas y se integren a su arganizacién.

Una mayor integracién hace que los miembros sean més criticos y
que se sientan responsables de que la organizacion lieve a cabo verdade-
ramente los objetivos que pretende.

De acuerdo a este planteamiente, para aumentar la racicnalidad en
las organizaciones, es indispensable que los encargados de iievar a cabo
la administracién publica y privada analicen y comprendan los aspectos
ofganizacionales que es necesario atender.

De ahi la importancia que —como ya vimos— tiene el directivo en el
desarrollo de la organizaci6n.
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Otra idea importante de este autor, es gue a mayor racionalidad en
una organizacién, mayor legitimidad en el ejercicio de la autoridad, subs-
tituyendo ésta a la tradicional y a 1a carismética.

Basédndose en el principio enunciado, el sociélogo francés Alain
Touraine, aporta un moedelo cuyo enfoque es eminentemente social y
que para los efectos de nuestro diagnéstico permitird andlizar y estable- -
cer graficamente el tipo de organizacion a la que pertenece el grupo.

El modelo plantea una relacién entre cuatro variables que se invo-
fucran en el desarrolio de una organizacién y cuatro diferentes niveles en
los que se puede dar cada una de ellas.

{ as variables son:

A. Participacién.- Es la forma en que los miembros colaboran e
intervienen para el logro de los objetivos de la institucién.

B. Direccitn.- Se refiere a la forma de ejercer la autoridad.

C. integracioén.- Es fa forma en que los miembros se involucran
con su organizacion.

D. Recuperacién.- Es la expectativa que tienen los miembros de
que la organizacién les compense lo que éstos ceden a ella.

Los niveles a los que se pueden dar cada una de estas variables son:
negativo, incipiente, consistente y éptimo.

En el Cuadro 1 podemos observar las variables con sus respectivos
niveles. Asi tenemos por ejemplo, que la participacién se puede dar en
los niveles antes citados, correspondiendo:

A nivel negativo: Sin proyecto personal
A nivel incipiente: Proyecto individual
A nivel consistente: " Proyecto colectivo
A nivel 6ptimo: Proyecto de organizaci6n
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VARIABLES
A Participacion

B Direccidn

C Integracion

D Recuperacion

Correspondencia:

1. NEGATIVO

Sin proyecto
personal
Autoritarismo

Aislamienta

Rechazo

A + D = Grados deimplicaci6n

Grado de
implicacién

Mando

Tipos de orga-
nizacién

NIVELES
2. INCIPIENTE
Proyecto individual

3. CONSISTENTE 4. OPTIMO
Proyecto colectivo Proyecto de organi-

zacién
Utilitarismo Politica de rela- Politica de desa-
ciones humanas rrollo
Individualismo Espiritu de gru-  Involucracion ideo-
po - lbgica

Defensa de los dere- Solidaridad de gru- Solidaridad social
chos individuales po

B + C = Mando

- A+ B + C + D =tipos de organizacién

GRADOS DE CORRESPONDENCIA

Retraimiento

Formalismo

Coercitiva

+

Individualismo ldentificacién Conciencia Social

Manipulacié Coordinacién Democracia

Instrumental Integradora Representativa



Los grados de correspondencia se refiere a fa relaci@n entre las va-
riables.

Participacién y Recuperacién nos dan grados de implicacién.

Direccion e Integracién forman gradas de mando.

-

Y la combinacién de todas las variables, da por resuitado los diferen-
tes tipos de erganizacifn.

Es importante sefialar que en una organizacién equilibrada para efec-
tos de este modelo, tanto los niveles como los grados de carresponden-
cia, deben darse en sentidq vertical. .

A. Participacién.

a) Nivel Negativo. Sin proyecto personal: El individuo esta fisica-
mente en la oficina, pero su inteligencia y voluntad estan en otra parte.
No tiene més remedio que acudir a su lugar de trabajo, como medio de
subsistencia, pero desearia estar en otro lado o dedicarse a otra activi-
dad diferente.

—n—-nvnmen_

b} Nivel Incipiente. Proyecto individuai: El individuo utiliza meram
te a la organizacion para lograr sus firies personales. No se tiene mayor
interés en los objetivos de la misma.

¢} Nivel Consistente. Proyecto colectivo: Se da un primer nivel de
conciencia colectiva, aunque méas con un grupo de camaradas, que con
la organizacion.

d) Nivel Optimo. Proyecto de organizacion: Se esté interesado en la
organizacién, Los miembras tienen conciencia de su funcién social co-
lectiva y se consideran paticipes de los objetivos organizacionales.

B. Direccién.

a) Autoritarismo. Opera a través de 6rdenes o sanciones. Se preten-
de justificar el autoritarismo por I2 apatia, por la no participacién de los
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miembros de la organizacién, aunque paradgjicamente no se haga mdés
que reforzar esas tendencias.

b} Utilitarismo. Se apaya en la idea de que 3 través de la organiza-
ci6én y los subordinados, se pueden lograr fines personales. En oca-
siones, la apariencia es de que se est4 interesado por el trabajo, aunque
éste no siempre responda a los objetivos de la organizacién.

c) Politica de relaciones humanas, Da preferencia a las relaciones in-
terpersonales, algunas veces a las meramente sociales. Concibe que el
funcionamiento eficaz de la organizacién se da con base en las buenas
relaciones entre el jefe y sus subordinados, pero con frecuencia la pro-
ductividad se descuida y lo que mds parece interesar es que el jefe y sus
subalternos estén satisfechos. O bien, llevar *“ia fiesta en paz’’.

d} Politica de desarrollo. Considera que los objetivos de Ia crganiza-
cién contribuyen a un servicio de tipo social. Los dirigentes dan a su
autoridad una legitimidad no solamente teérica, sino social. La auteridad
tiende a despersanalizarse y se hace mas$ funcional y dado que se apelaa
los principios legitimos y demaocréticos, sitda en un mismo plano de ser-
vicio, tanto al que da la orden, como al que la recibe. *'Se sirve a la orga-
nizacién, no a fines personales”™.

C. Integraci6n -

a) Aislamiento.- Se concibe a la organizacién no como a una unidad
social, sino como un sitio que obliga a los individuos a estar en él. El mo-
delo clasico de ests falta de integracién, es la vida de cuartel. Los traba-
jadores tinicamente ajustan al reglamento interior de trabajo y “‘checan
tarjeta”’, cumplen con su iornada, etc., perc sin sentir mayor interés por
su medio laboral.

b) Individualismo.- Es muy similar a lo que plantea participacién y di-
reccion en su nivel incipiente. Se trata de que el individuo se integre a la
organizacién comprando su “‘fidelidad’’ a través de estimulos o presta-
ciones que estimulan mas que nada, el interés de gozar de los mismos.

c) Espiritu de grupo.- Aqui empieza la integracion psicolégica a la or-
ganizacion, Los dirigentes toman en cuenta las relaciones informales y
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propician la cordialidad en vez de optar por el trato formalista o la frial-
dad del organigrama. Se trata de crear el ‘“‘espiritu de la casa’’.

d) Involucracién ideclégica.- En este nivel se considera que la organi-
zacion es portadora o realizadora de valores sociales. Existe una mistica
o filosofia organizacional que es conocida, respetada y compartida por
sus componentes y hace que ef deseo de pertenecer a ella y la fidelidad
no se deban exclusivamente a los beneficios personales que reporta.

-

D. Recuperacién

a) Rechazo.- El individuo rehtisa y rechaza totalmente la organiza-
cion y desearfa acabar con ella; aunque sus acciones no sean violentas,
el efecto de ellas dafia a la organizacién. Dado que no participa, requiere
de una direccién més autoritaria, se siente aislado y la recuperacion le se-
r& més dificil. .

b) Defensa de los derechos individuales.- E! objetivo es abtener éxito
personal, de tipo profesionai o econémico. Hay que sacarle a la organiza-
cién lo més que se pueda. .

c) Solidaridad de grupo.- Implica tener conciencia de grupo dentro

de una organizacion, pero en ocasiones se antepone el bienestar del gru- .

pe al de la organizacién misma. Las acciones son mds bien paraformales
que antiformales.

d) Solidaridad social.- Erm este nivel las personas estdn comprometi-
das con su organizacién, trabajan por conservarla, buscan la integracion
ideolGgica de los miembros y su proyeecién social a través de la organi-
zacién. Pretenden el perfeccionamiento 2 través de la reduccién de fallas

o deficiencias.
E Grado de Implicacién

. Estén formados por participacién y recuperacién. Los cuatro grados
son:

a) Retraimiento
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Ei individuo se retrae, ya que no participa ni se interesa por-la or-
ganizacién.

b) Individualismo

Se est4 implicado en la organizacién sélo en la medida en que
ésta representa un medio para llevar a efecto un proyecto personal que
no tiene mucho que ver con la organizacién.

c) Identificaciéon

Representa una incorporaci6én con su grupo laboral més préxi-
mo

d) Conciencia Social

Representa un esfuerzo llevado a cabo por lograr el funciona-
miento 6ptimo de la organizaci6n para propiciar un movimiento social, en
beneficio para el pais.

F. Mando
Esta formado por la Direccién y la Integracion.

a) Formalismo.- Se basa més en rituales y en una fundamentacién no
racional ni cientifica de la autoridad. Recurre a una fuente de poder que
puede ser la tradicién, el parentesco o las relaciones politicas.

b) Manipulacién.- Es una concepcion individualista del mande. Se
sirve de fos estimulos financieros o psicolégicos, apela a la motwamén
econdémica como manera de imponer el mando.

¢} Coordinacién.- Estd encomendada a un dirigente que trata de im-
pulsar la organizacién, a través de una conciliacién de intereses y una co-
ordinacién de esfuerzos. Este es el nivel en el que mejor se desarrolla la
burocracia en el sentido Weberiano del término.

d) Democracia.- Es el mé4s alto nivel de mando, hay una racionalidad
interna, pero a diferencia de aquéllas, el jefe se encarga de recordar y
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orientar sobre laos altos valores sociales que quiere llevar a cabo la organi-
zacién.

G. Tipos de Organizacién

Resuitan de la conjugacién o correlacién de todas las variables.

a) Coercitiva. No es propiamente una organizacién, sino una imposi-
cién autoritaria.

b) Instrumental. Permanece exterior a los individuos. Su politica
consiste en manipular y dtilizar a los individuos.

c) Integradora. Se caracteriza a si misma como un sistema de rela-
ciones sociales, que en ocasiones logra fa armonia de grupos, pero ne
asi de la organizacién.

d} Representativa. Se define a si misma como un canjunto singular,
esta regida por una racionalidad interna y por una perspectiva exterior,
abierta a la sociedad misma. .

Por todo fo anterior, se concluye que una organizacion se ve deter-
minada por la interaccidn que guardan las variables que la integran.

Se observa que a medida que se asciende a los niveles éptimos se
propicia un proceso que tiende a retroalimentarse,
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3.3.3 Tercera Fase: Andlisis de Problemas

Una vez identificadas las necesidades a nivel del puesto y algunas a
nivel de la organizacién, el instructor presenta un método para explorar
problemas. Con ello se pretende el andlisis objetivo de la informacion que
tiene el directivo en su dmbito laboral. 4

Habitualmente cuando se pregunta a un directivo cudl es su funcién,
la respuesta es ‘’solucionar problemas y tomar decisiones’’. $in embar-
go, se observa que el concepto que tiene de problemas es vago en la ma-
yoria de los casos y asi podemos afirmar que el directivo requiere entre-
namiento o desarrollo de habilidades para identificar con precisién con-
ceptos como el anterior, para poner en practica técnicas que le permitan
una exploracion de problemas mas eficientes y encontrar soluciones mas
apegadasa lo que demanda la organizacién, ya que en todo puesto de di-
reccién {a funcién de explorar e identificar srtuac;ones probleméticas es
generalizada.

Por lo anterior y para los prop6sitos de nuestro diagnéstico, es
doblemente representativo el proporcionar un método para explorar
probiemas. Se ha seleccionado el enfogue de Norman R.F. Maier, psict-
logo de la Universidad de iiichigan, guien investiad durante mas de 45
afios de investigacién ininterrumpida sobre el comportamiento humano
frente a situaciones problematicas.

A través de una serie de ejercicios disefiados por el autor, el partici-
pante adquiere y aplica los principios de exploracién de problemas. A
continuacién describimos el métode mencionado:

A. Definicitén del concepto de problemast?!

Norman R.F. Maier nos dice en su obra sobre Psicologia
Industrial’’...Una buena parte de la actividad de una persona consiste en
seguir procedimientos aprendidos y rutinas. Muchos trabajos se pueden
realizar casi totalmente sin la necesidad de tomar decisiones o descubrir
nuevos procedimientos. En tanto las situaciones de {a vida permanezcan
las mismas de un dia a otro, una persona puede conseguir sus objetivos
poniendo en practica simplemente las conductas que ha aprendido. En
1aies circunstancias no existe el problema.

{(*} MAIER NORMAN R.F.- PSICOLOGIA INDUSTRIAL.- EDITORIAL RIAL,
MADRID 1975 . 48




Un problema nace para un individuo cuando su conducta hacia una
meta u objetivo resuita blequeada y no ha aprendido técnicas o tipos de
respuesta para hacer frente a la nueva situacién. Esto ocurre cuando una
persona llega de repente a un cruce de caminos y debe escoger una entre
las diversas alternativas, y ocurre siempre que una barrera en su conduc-
ta bloquea la corriente de actividad...”’

El autor hace una diferenciacién entre tres tipos de situaciones que
suelen confundir al directivo y hacerlo pensar que est4 ante una si-
tuacién problemética. Una de ellas es la situacién de eleccién donde
simplemente hay que valorar qué alternativa es la que ofrece mayores

opciones de solucién.

También es comn identificar como problema el obstéculo o los obs-

taculos que nos impiden realizar determinada accién. Para Maier una si-
tuacion problemética tiene tres elementos: una accidn previa, uno c mas
obstaculos y la meta no alcanzada.

El mencionar como problema tinicamente el obstéaculo o los obsticu-
los es tener identificada parcialmente la situacién. Simplificando el con-
cepto diremos que estamos ante un problema cuando no estamos
logrando la meta propuesta, y los obstacuics visnen a ser una parte de

esa situacion.

Sobre el comportamiento de exploracién ante situaciones problema-
ticas Maier!"! aporta los siguientes principios:

— El comportamiento orientado hacia la solucién de un proble-
ma debe ser pospuesto para orientarnos hacia la exploracién
dei problema.

— El punto de partida de un problema es el que ofrece mayor ri-
queza en posibilidades de solucién.

— Las situaciones de eleccitn deben ser convertidas a si-
tuaciones probleméticas.

— Entre mayor nimero de obstaculos se visualicen, mayor ri-
queza de posibilidades de solucion.
111 Métodos de Direccidn, Solucion de Problemas y Toma de Decisiones Seminaric del
IMSS | Jefatura de Servicios de Personal., México 1976 49
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Todo este tipo de informacién es proporcionada al directivo y poste-
riormente va a ser utilizada para definir situaciones problematicas en su
ambito laboral. ' ‘

B. Localizac;ién de obsticulos

Para desarrollar habilidades en la localizacién de obstéculos el grupo
fleva a cabo ejercicios estructurados que le permiten posteriormente ana-
tizar cudl fue su comportamiento.

Al mismo tiempoe el instructor expone con un enfoque cognocitivista
los diferentes procesos mentales que intervienen.

Maier en su obra sobre discusiones y conferencias en materia de so-
lucidn de problemas menciona: ‘*Si el éxito en la solucién de problemas
depende de ia iocaiizacién de obstaculos que pueden ser vencidos, uno
podria suponer que tal 8xito es en gran medida cuestién de buena suerte
o casualidad. Sin embargo, una amplia exploracién revela que hay cier-
tos principios que pueden servir de guias’’,

‘Mencionaremos algunos principios de los mas representativos:

— El pensamiento toma direcciones, las primeras direcciones
que toma el pensamiento son ideas ‘habituales.

— Ningln problema implica una sola direccitn de pensamiento
para su solucion, sino tantas como obstaculos se localicen.

— Ladireccién de pensamiento va a depender de donde se loca-
1iz6 el obstaculo. .
, — Las soluciones més creativas suelen ser aquéllas cuya direc-
ci6n de pensamiento es opuesta a lo habitual.

Una vez analizados los procesos mentales en la toma de decisiones,
se describe, analiza y pone un préactica un enfogue causal del comporta-
miento, con el que el grupo puede establecer un anélisis funcional entre
los cuatro elementos que son:
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'CUADRO 2B

CAUSALIDAD DE LA CONDUCTA

#

| SITUACION | |ORGANISMO|| CONDUCTA REALIZACION]

(S) Incluye {O) Incluye {C) Incluye (R} Incluye
La luz, los ruidos, La herencia y muchos  Moviemientos fisicos, El cambio en la esti-
la rutina del trabajo, apreridizajes, tales como el habla, la expre- mulacion, la supervi-

las demds personas y conocimientos, destre- isi6n facial, las res-  vencia, la evasion, los
cualguier aspectc ambien zas, determinadas necesi-puestas emocionales. accidentes, el ataque
tal al que la persona dades,actitudes y valores de los demas, etc.

sea sensible



S. Situacién o medio ambiernite.

0. El organismo, el aprendizaje,los conocimientos, las actitudes
y los valores. '

C. Conducta, movimientos fisicos, fa expresién verbal, las res-
‘puestas emocianales.

R. Realizacién, el eambio o resultado producto de la conducta.

El presente enfoque para la exploracién de problemas y toma de de-
cisiones, nos proporciona en cada uno de sus principios y técnicas, fa
herramienta para propiciar la participacion de los equipos de trabajo; y
asi podemos observar ia diferencia entre el método causal y el método
evaluativo, en el siguiente cuadro:

Las conclusiones que presentan los grupos al poner en préctica el
enfoque causal se reducen a conocimiento y comprensién completo de
cada uno de los problemas planteados.

Asi los obstaculos son localizados tanto en la situacién como en el
individuo y estos son valorados para tomar las mejores decisiones.

Si el problema es enfocado en la situacién, el supervisor no necesita
hablar a sus subordinados, sino que, en vez de eso, analiza y corrige la si-
tuacion por gjemplo, un departamento de inspeccion puede tener proble-
mas porque los inspectores estdn dejando pasar productas de baja cali-
dad, Esta condicién puede ser vista como relacionada con la naturaleza
de la situacién o la disposicién del trabajo. Las soluciones que pudieran
considerarse apropiadas dentro de este enfoque podrian ser:

— Mejorar la iluminacién
— Darle mayor variedad al trabajo
— Mejorar las relaciones interpersonales, etc.

Para poner en préactica el enfoque causal, el grupo de directivos reali-
za dos ejercicios estructurados a través de Role Playing.
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CUADRO 2C

METODOS PARA ABORDAR LA CONDUCTA.

METODO EVALUATIVO.

METODO CAUSAL.

de la conducta.

— Juzga la conducta.
— Enfoca la atencion en ‘O
- — Prevalecen las ideas habi-

tuales.

— @Generalizacién.

— Enfatiza las consecuencias

— No requiere entrenamiento.

— Enfatiza causas.
— Trata de conocer y com-
prender la conducta.

— Enfoca la atencién en
llSIl

— Trabaja con la explora-
cién del problema.

— Diferenciacién

— Requiere entrenamiento.

Como puede observarse, el Método Causal es consistente con la
orientacién hacia la exploracién del problema; el Método Evaluativo, con
la orientacion hacia solucién de! problema.




En otra sesion pondran en practica el enfoque causal con problemas
generalizados en los diferentes servicios del Instituto.

En la presentacién de resultados se podran observar las matrices
que son utilizadas y el tipo de informacién que se obtiene.

Una vez analizados y valorados cada uno de los obstaculos localiza-
dos, los directivos proponen una serie de soluciones. Estas soluciones se
incluyen en el reporte final y para ello el grupo de directivos delimita su
areas de libertad para tomar decisiones utilizando el siguiente esquema
. que es parte del método propuesto para explorar problemas. (cuadro 2D)

3.4 Técnicas de Conduccion.

La estructura del Taller Diagnéstico permite conjugar diversas técni-

cas vy realizar actividades tanto individuales como de grupo. Ello dota de
agilidad a la conduccién y detemina que el grupo participe en varias for-
mas, ast como que obtenga productos especificos al final de cada fase.

Se enuncian a continuacién las técnicas utilizadas, relacionandolas
con las fases en las que se incluyen:

1a. FASE: Anélisis de Funcioness.
s Conferencia inform_al
® Plenaria

¢ Corrillos

" e Conferencia informal
s Corrillos.

s Juego de roles



e Lectura comentada

e Lectura y analisis individual de la informac.6n.

3a. FASE: Anilisis de Problemas.
* Conferencia informal -
¢ Plenaria
¢ Corrillos

¢ Ejercicios estructurados para reforzar el tema. {realizacién in
dividual y de grupo).

Con la finalidad de que se tenga una idea detallada de la forma en
que se desarrolla el Taller, se presenta en el documentc que aparece enla
siguiente pagina, una Guia que contiene las actividades y técnicas reali-
zadas tanto por el grupo, como por el instructor.
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GUIA DEL INSTRUCTOR

TEMA

~ ACTIVIDADES

11. Presentacion

ll. Expectativas del grupo

‘ IV. Cuestionarios (1) |

V. Practicas

Vi. Conceptos y elemen-
tos de la organizacién

VIl. Cuestionario (2)

lil. Perfil del puesto -lil. Expohe conceptos del

TECNICAS

CONDUCTOR _ "GRUPO

\l. Expone los objetivos  |1. Recibe infarmacién

y estructura el programa

. Exposicién interro-
{gativa

Il. Participa, aportando
respuestas y opiniones

ll. Participa. elabora y
expone el perfil del
“director eficaz’’

perfil da instrucciénes for
ma corrillos

V. Entrega cuestionario
y da instrucciénes

IV. Responde cuestiona

rio

VI. Expone conceptos  VI. Aporta opiniones y
y coordina participacién idefine conceptos de orga
nizacién
Vil. Da instruccidnes Vi, Responde
uestionarios

V1. Conferencia

VIl Cuestionaric

{. Conferencia
infarmal

1. Plenaria

1l. Corrillos

V. Cuestionario

informal
plenaria




LG

[ TEMA™™

~ ACTIVIDADES

v
- © A i smame ————

—TECNICAS

1 aruro

_ CONDUCTOR

Viil. Modelo de organi-
zacioén

IX. Metodo de explora-

- |cién deé problemas

— Generales.

— Esquemas de
exploracién

— Localizacion de
obsticulos

— Enfoque causal

- Area de libertad

X. Identificacién de
necesidades
— ldentificacion de
necesidades
— Disefio de metas

— Presentacion de

! Grupos

Vil Explica el modelo
Forma corrillos. Asesora.
Modera presentaciénes.
Elabora perfil de la organi
zacion.

Expone ¢conceptos

Aplica ejercicios
Ptoporciona esquemas

— Exporie resumen
general
— Aclara dudas

— Da instrucci6nes para
trabajo final

-~ Organiza corrillos

V1. Recibe informacidn
y representa roles
laborales

Recibe infofrnacion
Practica metodo
| Analiza esquemas

Aplica metodos de
exploracion de problemas

Elabora metas individua
les de grupo y organiza
cionales.

Presentan anélisis y nece

sidades en plenaria

Vill. Conferencia
informal
Corrillos.
Plenaria
Conferencia

|Ejercicios

— Conferencia

— Corrillos

— Plenaria

informal

0
.

informal

!

&

Estructurados

[OURUU,
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EL AREA DE LIBERTAD

“DENTRO DEL AMBITO DE TRABAJO DE UN SUPERVISOR ALGUNAS ACTIVIDA-
DES NO DEPENDEN DE SU DECISION EN TQDO O EN PARTE"
{N.F.R. MAIER, PSICOLOGIA INDUSTRIAL)

LIMITACIONES DEL TRABAJO

€l circuio representa las limitaciones que la situacién de trabajo impone g la actividad; Po.E. y
Pr.E., representan las limitaciones impuestas por las politicas y practicas de la empresa, respecti-
vamente; L. y C.S., representan las zonas de actividad eliminadas por la legisiacién y los conve-
nios con los sindicatos respectivamente; y E., representa las zonas de problemas sclucionados por
los'expertos. La zona restante cae dentro de la autoridad de un nivel determinado de supervisién,
y los problemas de esta zona pueden ser solucionados por las Técnicas de Grupo’’.

{N.R.F. Maier, "'A Human Relations Program for Supervision'’ Indust, and Labor Rel, Rey., 1948 |, 443-464).



 Capitulo ITI



PRESENTACION DE RESULTADOS

En el capitulo anterior se detallé la estructura del Taller Diagnostico,
se describieron los procedimientos empleados en él y sus fundamentos

tedricos.

En este capitulo se describe la forma en que se reportan los datos
obtenidos, durante el Taller y los diversos criterios para su procesamien-
fo. ﬂ

Asf mismo se incluyen los resultados de su aplicacién a 22 grupos
de directivos, distribuidos en 17 diferentes dependencias del

IMSS.{cuadro 3A)
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CUADRO 3A

FECHA
Abr./80

Abr./80
May./80
Jun./80
Jun./80
Jun./80
Jul./80
Jul./BO
Ago./80
Ago./80
Ago./80
Sep./80
Nov./80
Nov./80 -
Dic./80
Dic./80
Ene./81
Feb./81
Mzo./81

May./81

(¥) Dos grupos.

DEPENDENCIA
Deleg. Baia California Nte.
Jefatura Servicios Técnicos
Deleg. Puebla—Tlaxcala
Deleg. Puebla—Tlaxcala
Deleg. Yucatan
Deleg. Querétaro
Delegacién Zacatecas:
Deleg. San Luis Potosi
Delegacion Tabasco
Delegacion Guanajuato
Subdelegacién Cd. Valles
Jefatura Servicios Técnicos
Delegacién Oaxaca
Delegacién Sinaloa
Deleg. 6 Valle de M»éxico
Subdelegacion Veracruz
Deleg. Aguascalientes
Deleg. Aguascalientes
Subdelegacién Poza Rica

Delegacion Veracruz Norte

NUM. PARTICIPANTES
23
23
2
23

19
15
30
40*
15
26
23
20
22
12
25
28
35+
22
26

25

Ndamero de participantes: 480

™
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1. REPORTE DIAGNOSTICO
El reporte del diagnéstico presentado a los directivos de las depen-

dencias en donde se aplicd el tailer resume Ja informacion de la proble-
maética detectada y presenta la siguiente estructura:

* Resumen Diagnéstico

Andlisis de Funciones y de la Organizacion

Analisis de Funciones

-Metas individuales y Matriz de Eventos de Desarrollo Direc-
tivo '

Andlisis de la Organizacién

Metas de la Organizacion

El ‘re‘porte cumple diversas funcicnes: por una parte deja constancia
del trabajo elaborado por ei grupo, por otra, dota al directivo de un instru-
mento que le permitird implementar acciones preventivas y correctivas a
1as condiciones susceptibles de ser mejoradas en la organizacion, y apor-
ta datos concretos para ser utilizados por el equipo delegacional de capa-
citacion y desarrollo para disefiar el Programa de Desarrollo Directivo de

acuerdo a las necesidades de capacitacién determinadas.

2. RESUMEN DIAGNOSTICO

El resumen diagn6stico es un auxiliar para las autoridades que lo
consultan, al sefialar de una manera concreta los aspectos relevantes de
la problemética detectada y asi facilitar la toma de decisiones.

Por otra parte, se presentan a nivel descriptivo, datos sobre el com-
portamiento y caracteristicas del grupo, los eventos de capacitacién y/o
desarrollo individual y necesidades especificas para alcanzar metas de
desarrollo grupal y organizacional,

A continuacion se presenta un ejemplo de dicho resumen, que ala
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vez constituye el reporte integral de los Talleres realizados en fas depen-
dencias.

— DIAGNOSTICO INTEGRAL DE LOS TALLERES EFECTUADOS

El Programa de Capacitacién y Desarrollo Directivo de diversas dele-
gaciones del IMSS se elabaré con base en los resuitados obtenidos en
diez y siete entidades vy la participacion de cuatrocientos echenta fun-
cionarios.

Los trabajos se desarrollaron con interés y notable apertura de los
participantes, sobre todo en lo que se refiere al establecimiento de cam-
bios organizacionales y al analisis critico de sus propias carencias, limita-
ciones y problemas existentes en sus 4reas de trabajo.

La participacién de diferentes niveles de direccién: unidades de
control y servicio, dreas médicas, técnicas y administrtivas, hace que el
presente diagnéstico resulte representativo de las necesidades de capa-
citacién directiva y de la problemética més trascendente.

De las diversas aplicaciones def Taller surgieron 95 metas de De-
sarrollo Organizacional, planteadas por los directivos participantes.

-

Las mismas fueron analizadas y clasificadas por los consultores de
la siguiente manera:

CUADRO 3B

CLASIFICACION DE METAS

Tipo de Meta Porcentaje en relacion al total
A. Mejoramiento de los servicios - 50 %
B. Desarrolio Directivo 32 %
C. Mejoramiento Adminisirativo 18 %
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A) Las metas relacionadas con el mejoramiento de los servicios se
enfocan principalmente a la optimizacién de la calidad de los servicios y -
de la atencién que se brinde al derechohabiente y su consecucién depen-
de en gran parte de la satisfaccién de las siguientes necesidades:

¢ Modificacion de actitudes negativas hacia la institucién, el
grupo y el trabajo.

» Desinformacién sobre procedimientos institucionales

¢ Deficiente programacién de cursos inductivos y de capacita-
cién y adiestramiento laboral.

B) Las metas de Desarrollo Directivo, se orientan hacia la integra-
ciénde equipos de trabajo en la organizacién y a la Capacitacién y Ac-
tualizacién en Técnica de Direccién

Las necesidades implicadas en el logro de estas metas se detallan
enseguida:

* Falta de iniciativa del directivo para integrar grupos de trabajo.

* Falta de planeaci6n en las actividades de capacitacién directi-
va.

* Falta de integracién de los niveles operativo y directivo.

Cj Finalmente semuestran las metas de indole administrativa que
plantean un mejor aprovechamiento de los recursos humanos y mate-
riales.

Las necesidades a cubrir se desglosan de 1a siguiente forma:

¢ Estilos inadecuados de direccién
» Deficiente planeacién y organizacién administrativa

* Falta de sistemas eficientes de comunicacién e informacion.
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Lo anterior es indicativo de que el Programa de Desarrollo, debera
incluir actividades de ajuste administrativo y eventos capacitacionales,
tanto a nivel operativo como a nivel directiva.

Favorecer la comunicacion y coordinacién entre las dreas y promo-
ver la integracién de los directivos con el personal, son puntos que las
autoridades delegacionales y normativas no deben pasar por alto en la
elaboracién del programa.

3. ANALISIS DE FUNCIONES Y DE LA ORGANIZACION

Este apartadointegra el andlisis de Ia informacién proveniente de los
_diversos instrumentos utilizados para elaborar el diagnéstico.

3.1 Andlisis de Funciones

En el capitulo anterior se detalla como en la primera fase del Taller
los participantes hacen un andlisis de sus funciones a través de la efabo-
racién de un perfit que incluye las caracteristicas idéneas para el desem-
peiio eficaz del puesto.

Este trabajo se realiza en corrilios y una vez terminado, el consultor
conjuntamente con el grupo integra en un solo perfil los trabajos realiza-
dos.

En el Cuadro 3C se puede apreciar un concentrado de las
caracteristicas sefialadas ern los quince diagnésticos.

Se decidié asignar un orden jerdrquice a los conocimientos en razén
de su importancia y una clasificacién a las habilidades y actitudes, en ra-
z6n de su similitud.

El criterio para la inclusion de caracteristicas en el perfil anterior, se
determiné a través de las frecuencias registradas en las aplicaciones del
Diagnéstico.

66

b &



99

PERFIL DEL DIRECTIVO EFICAZ

Conocimientos

— De los objetivos y politicas
de la Institucion.

— De la organizacién y funcio-
namiento del IMSS,

— De administracion general,

— De la informacién técnica
del puesto.

— Del medio social, econdémico
y politico.

— De técnicas didécticas.
— De ley del Seguro Social.
— De ley Federal del Trabajo.

— De técnicas de direccion.

a) Para la toma de decisiones
— Identificar, analizar y jerarquizar
problemas.
— Solucionar problemas.
— Ejercer el liderazgo.
— Tomar decisiones en forma oportuna,
b) Para comunicar y motivar
— Saber escuchar.
— Dar instruccidnes claras.
- Promover la camunicacién abierta
entre su grupo.
— Proporcionar toda la informacién
necasatia para la elaboracién
de trabajos.
— Dar retroalimentacién al grupo
en relacion a trabajos realizados.
— Promover la participacién y
desarrollo de personal.
— Integrar equipos de trabajo.
¢} Para planear y organizar
— Establecer metas y programas
de trahajo.
- Desarrollar procedimientos
técnico-administrativos.
— Delegar responsabilidad y
autoridad.
d) Para evaluar
— Resultados de Programas.
— Rendimiento de Grupo.
— Costo-beneficio.

CUADRO 3C

" Actitudes

a) Hacia el trabajo
— Responsable
— De superacion
- Creativa
— Etica

b) Hacia el grupo
— De respeto
— Motivadora
— De reconogimiento
al personal
— Leal
— Comprensiva
— De confianza
— Sociable
— Equidad

¢) Hacia la organizagion
— Mistica institucional
— De servicio

d) Individuales
— Dinamica
— QOptimista ,
— De seguridad |
- De autocritica
— Bcuanime
~ De perseverancia




PERFIL DEL DIRECTIVO EFICAZ
CARACTERISTICAS POR FRECUENCIA

- Conocimientos:

=z

¢ Aspectos Institucionales

* Administracién General

* Proceso Administrativo

« Informacidn Técnica en el puesto

» Informacién sobre media sociceco-
némico-paliticc

¢ Técnicas Did4cticas y dindmicas de
grupo

. Direccﬁén de Personal

* Conducta Humana
— Habilidadas:

* Toma de Decisiones

" elLiderazgo

e Comunricar

® Motivar .

® Planear y organizar

& Evaluar
— Actitudes:

* Hacia el trabajo

» Hacia el grupo

* Hacia la organizacién

# Individusles

12 grupos
12 grupos
12 grupos
10 grupos

5 grupos
4 grupas

4 grupos

3 grupos

11 grupos
10 grupos
11 grupos
8 grupos
6 grupos

4 grupos

10 grupos
B grupos
7 grupos

6 grupos
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3.2 Metas Individuales y Matriz de Eventos de
Desarrollo Directivo

Los directivos disefiaron sus propias metas de capacitacion y de-
sarrollo, con base en las caracteristicas del perfil y el método de Explora-
cién de Problemas.

La informacién de las necesidades individuales se concentra en’la
Matriz de Eventos de Desarrollo Directivo. Este formato se incluye en el
reporte de cada diagnéstico con 1a finalidad de auxiliar a los Jefes de Ofi-
cinas de Desarrollo Delegacional en la programacién de los eventos de
capacitacion.

Por otra parte, el Departamento Normativo lo toma en cuenta para
elaborar el Programa Nacional de Desarrollo Directivo. -

El Cuadro 3-E nos presenta {a Matriz Gerencial que se elaboré to-
mando en cuenta los diagnésticos de quince poblaciones investigadas.
En la matriz observamos gue los eventos han sido clasificados en cinco
tipos de cursos. A continuacion se presentan las frecuencias y porcenta-
jes obtenidos en cada categoria.

CUADRO 3F
TIPOS DE CURSOS POR FRECUENCIAS
Tipo de Curses Frecuencias %

Desarrollo de Habilidades

Directivas 181 26.58
Administrativos 124 21.83
Capacitacion en el Trabajo 119 20,09
Temas Institucionales 94 16.54
Relaciones Humanas 80 14.08
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— Los Cursos de Desarrollo de Habilidades Directivas, incluyen ma-
terias como Toma de Decisiones, Solucién de Problemas, Motivacién,
Conduccién de Juntasde Trabajo, Técnicas de Integracién de Equipos y
otras relacionadas con esta area.

]
Lo anterior nos muestra la correpondencia que existe entre los even-
tos considerados necesarios para el desarrollo del directivo y las carac-

teristicas presentadas en el Perfil del Directivo Eficaz.

— La categoria de Cursos Administrativos nos sefiala {a necesidad
del directivo de dotarse de los elementos teéricos, para asumir con efec-
tividad las funciones conferidas.

En este rubro se agruparon temas como: Administracién Basica y
Avanzada, Administracién de Recursos Humanos, de Hospitales y Orga-
nizacion del Tiempo.

— Los Cursos de Capacitacion er el trabajo conjuntan las diferentes
disciplinas técnicas que los grupos consideraron necesario para capaci-
tarse, éstas son tan diversas como los puestos de los directivos que
concurrieron y cabe recordar que de los quince perfiles obtenidos, en
diez de ellos fue sefialado como prioriritario el conocimiento especifico

del puesto.

.

— La naturaleza y diversidad de funciones que se realizan en el Insti-
tuto Mexicano del Seguro Social, requiere de un conocimiento profundo
de los objetivos, politicas, normas y procedimientos especificos de la
operacion. Los participantes mostraron interés eén mejorar su conoci-
miento y aptitud de el dominio de tales temas, al incluirlos como necesi-
dad de desarroiio individuai . Estos aspectos se ciasificarén como Temas
Institucionales.

— La categoria de Cursos de Relaciones Humanas se refiere a
aquéllos que involucran la adquisicion de habilidades sociales dentro de
la organizacién. Estos se impartieron en el IMSS con exceso y sin previa
deteccién de necesidades, lo que provocé una imagen limitada de los ser
vicios de capacitacién. En la actualidad, estos temas se inciuyen como
médulos dentro de los cursos que requiere el desarrollo de una habilidad
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social que mejore el desempefio de la funcién directiva. Siffembargo, los
asistentes sefialaron la importancia de incluir cursos de Relaciones Hu-
manas tal y como se observa en la matriz y que son: Comunicacién, Rela-
ciones Humanas y Anaélisis Transaccional.

3.3 Anilisis de la Organizacién

En el Capitulo 2 hemos visto que el sociélogo francés Alain Tou
raine basado en los estudios de Max Weber, propone un enfoque de de-
sarrollo social de la organizacién, mediante el equilibrio y corresponden-
cia entre cuatro variables: ‘

— Participacion
— Direccidn

- ‘Integracién Y
— Recuperacién

El modelo propone que a niveles altos en las variables mencionadas,
se lograra un dptimo equilibrio y desarrollo social de la organizacién tal y
como se observa en la siguiente grafica:

CUADRO 3G

Niveles

Optimo 4+ ———,
Consistente -
incipiente 4

{Negativo -

P= Participacitn
| = Integracién
D= Direcci6n
R= Recuperacién
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Los niveles en los que se pueden ubicar las variables son:
— Negativo
— Incipiente
— Consistente
— Optimo

Los resultados obtenidos en la aplicacién nacional se muestran en el
Cuadro 3H referente a la Grafica Comparativa de la Organizacién.

Como puede observarse, en ella se presentan tres puntajes, mismos
qgue corresponden a los siguientes criterios:

O — Serefiere al puntaje atribuido por el grupo a la organiza-
cién de manera global :

YO — Implica la calificacién que dicho grupo se asigné de ma-
nera individual, considerando su propio comportamiento
social.

Instructor —  Calificacién asignada al grupo, por los instructores, con

base en los resultados del cuestionario aplicado al grupo y
que se presenta en la seccién de anexos.

De los doce puntajes que se muestran once son superiores al nivel
consistente, entre los 76 vy los 86 puntos.

Sélo el que corresponde a la variable Recuperacion es inferior a este
nivel, con 72 puntos.

Estas calificaciones muestran que existe uniformidad y equilibrio en
Ia forma en que se distribuyen los puntajes correspondiendo —de acuer-
do al modelo empleado— un nivel consistente de desarrollo social de la
organizacion.
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La calificacién consistente, indica que la participacion se encuentra
en un primer nivel de conciencia colectiva, aunque se refiere mas a los
grupos de referencia de los directivos, que a la organizacion en sf.

La Direccion se gjerce en este nivel mas para preservar las buenas
relaciones del grupo, que para lograr 1os objetivos de la organizacién.
Existe coordinacién pero en acasiones no es adecuada.

Respecto a la variable integracidn, el puntaje maica que los directi-
vos empiezan a integrarse psicolégicamente a la organizacion. Los direc-
tivos se relacionan e integran mas a los valores de su grupo inmediato,
gue a los valores sociales de la institucidn.

Las relaciones interpersonales tlenden ser mdas estrechas, menos
rigidas y formales.

La variable Recuperacién se refiere a la expectativa que tienen los
miembros de la organizacion, de que ésta les devuelva o compense lo
que ellos han proporcionado a la misma.

£l puntaje obtenido por el grupo en esta viariable se ubica ligeramen-
te abajo del nivel consistente, lo que de acuerdo af modele, siginifica que
lo més importante para el individuo dentro de la organizacién, ya no es el
obtener beneficios personales, sino la realizacién de metas y reconoci-
mientos para el grupo del que forma parte.

El modelo incluye grados de correspondencia entre las v ariables,
{ver Capitulo 2), y al nivel consistente obenido en la gréafica, corresponde
una organizacién integradora y que Touraine define como: “’...aquélla

Gue preserva v mantiene un sistema adecuado de relaciones sociales...

En otras palabras, 1a Institucién propicia la armonia dentro de cada grupo
de trabajo, sin que ésta trascienda hacia toda la organizacioén y logre una

efectiva coordinacién de las funciones.

Por lo tanto, el personal se va a implicar con la organizacién a nivel
de identificacion con el grupo al gue pertenece y no con los objetivos ins-
titucionales. En estas condiciones el directivo trataré de concifiar intere-
ses y preservar la cohesion del grupo a su cargo, antes que lograr la parti-
cipacidn salidaria de los trabajadores en la consecucién de los fines so-
ciales de la organizacion.
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3.4 Metas de la Organizacién

La realizacién del andlisis de la organizacién posibilita al participante
para disefiar metas de desarrollo organizacional, dado que puede
confrontar las limitaciones sociales de su empresa y confrontarlas contra
patrones ideales de comportamiento.

De otra manera, los aspectos que se ubiquen por debajo del nivel 6p-
timo, deberadn ser resueltos. Las metas deben orientarse a alcanzar ese

nivel de desarrollo .

En los cuadros 31, 3J vy 3K se presentan las metas disefiadas por los
directivos y que se clasifican en:

A — Metas de Mejorarr;iento de los Se;vicios
B — Desarrollo Directivo
C — Mejoramiento Administrativo .
Las primeras engloban aspectos relacionados con la eficiencia y cali-
dad en los servicios e identificacion y capacitacion del personai en bene-

ficio del derechohabiente para el logro de una mejor imagen insititu-
cional. .

Se resalta el hecho de que de las 90 metas planteadas, 45 se ubica-
ron dentro de esta categoria. Lo que significa un 50% del total de metas

En relacién a la segunda categoria, fundamentaimentie ios objetivos
se dirigen hacia la integracion de equipos de trabajo interdisciplinarios
que promuevan la comunicacion e interaccién.de las éreas.

Asi mismo coinciden en plantear como meta importante su actuali-_'
zacioén. {(32% de las metas).

Las metas de Mejoramiento Administrativo, como su nombre lo indi-
ca, pretenden mejorar la administracién de los recursos en general v fa-
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vorecer el cumplimiento de normas y procedimientos que aunados a una
mejor planeacién, den por resultado la optimizacién en esta materia.
{18% de las metas)

L

Las necesidades que se detectan, coiresponden a los obstaculos lo-
calizados en el logro de las metas. (método de Exploracion de Problemas
de Norman R.F. Maier. ver Capitulo anterior)

Los obsticulos o necesidades fueron localizados tanto en la si-
tuacion {entorno) como en el organismo {el propio directivo).

1.as necesidades determinadas se muestran también en los cuadros
(31, 3J, 3K). o | .
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CUADRO 31
METAS Y NECESIDADES DE MEJORAMIENTO DE LOS SERVICIOS __ i

Necesndades u Obstaculos 1mphcados .

——— e ]

~en el logro de metas
Actitudes negativas hacia la institucion, el

Falta de informacién sobre proce-
dimientos institucionales

" Ausentismo e impuntualidad del personal

Falta de identificacién con politicas y obje-
tivos institucionales.

Deficiente programacién de cursos inducti-
vos de capacitacion y adiestramiento laboral

Dagoonaocimiento de actividades de otras

Falta de Recursos Humanos y Materiales

METAS Frec.*1 Ptje, * 2 Ptje,
Elevar el nivel de calidad | N
en los servicios 10 22 11.1
grupo y el trabajo
Mejorar la atencién que se ‘
brinda al derechohabignte 9 20 10.0
Capacitar técnicamente al
personal operativo 8 17 8.8
Mejorar la imagen institu-~
cional. 6 13 6.6
Capacitar en temas insti- ,
tucionales al personal, 8 ‘1 3 6 .8
Elevar la productividad °
: ' 4 g 44
areas
Proyectar los servicios ins-
titucionales a la comuni-
dad 2 4 2,2
45 98 49.7

*1 Porcentaja calculado en un tatal de 45 metas de mejoramiento de los servicios.

~*2 Porcentaje calculado del total de 9Q metas,
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CUADRO 3J
METAS Y NECESIDADES DE DESARROLLO DIRECTIVO o

METAS

Frec. *1 Ptje. *2 Pije.

Necesidades u Obstaculos implicados

Promover la integracién
de equipo de trabajo

Adquirir y actualizar co-
- nocimientos y habhilidades
directivas.

Mejorar la'comunicacién y
coordinacion entre directi-
vos de las dreas

Mejorar relaciones inter-
personales.

*1 Porcentaje calculada de un total de 25 matas de desarrollo diractivo.
*2 Porcantaje calcuisdo dal total de 90 metss.

16

4

29

55,1

17.3

13.7

13.7

99.8

17. -

5.5

4.4

4.4

31.9

en el jogro de metas
Falta de iniciativa del directivo para inte-
grar grupos de trabajo.

Falta de interés en la superacién personal

Falta de planeacién en las actividades de
capacitacién directiva

Falta de integracién de los niveles opera-
tivo y directivo.

Falta de comunicacién entre las areas.
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CUADRO 3K
METAS Y NECESIDADES DE MEJORAMIENTO ADMINISTRATIVO
METAS Frec. *1 Ptje.*2Ptje. = Necesidades u Obstéculos implicados
-en el logro de metas——

‘Lograr una mejor dotaci6n

y aprovechamiento de los Estilos inadecuados de direccion
recurso humanos S 37.6 6.6

Lograr una mejor dotacion

aprovechamiento de fos re- Falta de conocimientos en materia de
cursos materiales. 2 12.5 7.2  administracion ‘

Actualizar y mejorar el -
cumplimiento de normas y Deficiente planeacién y organizacion.

procedimientos. 2 125 2.2
Inadecuada coordinacion interna
Mejorar la planeacién y or-
ganizacion. Desconocimiento de las actividades de otras
2 12.56 2.2  &reas.
Exceso de cargas detrabajo en algunas éreas

Mejorar la administracién
de las dependencias 2 12.5 2.2  Falta de sistemas eficientes de informacion.

Mejorar prestaciones al

‘personal. 1 6.2 1.1 Inadecuada administracion del tiempo
*1 Porcentaje calculado an un total de 16 metas de
Mejorar los sistemas de mejoramiento administrativo.
_informacién 1 6.2 1.1 *2 Porcantsjé caicuiado del total de 90 metas.
16 99.9 17.7




4. PROCEDIMIENTO ADMINISTRATIVO PARA EL USO DEL
DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL

La fase de diagndstico de necesidades es determinante en los
Programas de Capacitacién y Desarrollo. Sin embargo, en muchas oca-
siones esta fase queda desvinculada al no ser informadas las areas parti-
cipantes de los resultados de la investigacion.

Por lo general las unidades de capacitacién procesan los datos, ela-
boran los programas y notifican al personal en el momento de realizarse
los eventos, ademds, el supervisor pocas veces conoce el desempefio de
los trabajadores a su cargo, en las actividades de los programas, esta si-
tuacién provoca en muchas empresas, actitudes negativas de los niveles
gerenciales hacia el proceso de ensefianza-aprendizaje en el ambiente la-

boral.

Con el fin de prevenir situaciones como la descrita, el Reporte Diag-
néstico incluye un anteproyecto del Programa de Capacitacién Directi-
va 1 y fas Normas a las que debe sujetarse el equipo delegacional de la
Oficina de Desarroilo de Personal para la elaboracién del Programa. A
continuacién se transcriben dos de fas Normas mencionadas, relativas

al uso del Reporte.

— "’El Departamento Normativo enviara el reporte de resulta-
dos correspondiente al Diagnéstico de Necesidades de Capacitacién, asi
como el anteproyecto del Programa de Desarrotlio’” al titular de la Dele-
gacion.

— ""El Area de Desarrollo Delegacional promovera Reuniones
de Informacién para comunicar, los resultados del Diagndstico de Nece-
sidades de Capacitacién y Desarrolle con la asistencia de las autorida-
des involucradas.’’

De esta manera el envio del Reporte ademis de cumplir una funcién
retroinformativa, garantiza la participacién y compromiso de la aita direc-
cién, directivos de mandos intermedios —participantes en el Taller— e
instructores delegacionales en el disefio, operacién y seguimiento del

Programa de Desarrollo Directivo.
11} En of presente trahsio no se incluye Anteproyecto de programa, paro el lector pusds consultar en ol Apéncica Il,
Programs Nscional de Capacitacién Disectiva derivado del Diagndstico. 8()
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Conclusiones.

La experiencia adquirida en el trabajo desarrollado con los grupos de
directivos, ast como el andlisis y pracesamiento de la informacién reca-
bada, nos obliga o reconocer que a través de una funcién como es la de
capacitacion, el rol de los que en ella participan es de verdaderc s agentes
-de cambio, sin embargo es dificil encontrar en el medio institucional pro-
fesionales que retinan las caracteristicas de los perfiles requeridos.

La metodologia utilizadn permitio recabar datos con diversas técni-
cas, lo que di6 la oportunidad en un andlisis comparativo, de validar o in-
Jormacion recabada.

Sobresalen en los resultados del diagndstico, la necesidad de «éonju-
gar acciones administrativas para generar la dindmica de desarrollo en la
orgaenizacion.

Espedificamente para el desarrollo del Programa de Capacitacion Di-
rectiva, se presenta la necesidad de refozar la seguridad del directivo, pa-
ra favorecer el proceso de toma de decisiones y la relacion con su equipo
de trabagjo. En este aspecto también es necesario proporcionar herra-
mientas que le permitan desarrollar habilidades en la conduccion e in-
tegracion de equipos de trabajo.

Para implantar este tipo de acciones en la organizacion, es necesario
que exista congruencia con las politicas de la alta direccidn.

La estrategia de diagndstico motivé la participacién de los directivos
en el programa derivado.

Finalmente sefialaremos que la realizacién de los Talleres permitic
no soélo el cumplimiento de una responsabilidad, la adquisicion de expe-
1encias y el conocimiento de la dindmica institucional; también la opor-
tunidad de contribuir a un mejor desempeiio de la funcién directiva.

A continuacion se presentan con mayor detalie una serie de conclu-
siones que clasificamos en dos rubros: las que se refieren al método y su
aplicacién y las derivadas de los resultados obtenidos.
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DEL METODO Y SU APLICACION.

— El método denominado Taller Diagnostico permite la obiencidn
diversificada de datos y la exploracién de problemas.

-

— Los directivos vy el instructor son corresponsables en la ejecucion
del ‘[aller y en la elaboracion del programa de capacitacion direc-
tiva, derivado del mismo.

-

— El método tiene restricciones para ser utilizado en otros niveles
que no sean directivos.

— El personal que apliqgue el método debe cubrir las caracteristicas
del perfil: instructor del nivel diractivo.

— El Taller Diagndéstico se ha incorporado a las técnicas para detec-
tar necesidades de capacitacion en las delegaciones del IMSS.

— El método permite capacitar a los directivos en teoria de lz orga-
nizacién v exploracién de problemas.

— La aplicacién del método logré normar.2 como un paso previo a
la realizacién de cursos.

— Se considera fundamental el apoyo de la altdMireccion pera pro-
mover y ejecutar sistemdticamente este tipo de estrategias, ya
que su enfoque impulsa el desarrollo de la organizacién.

DE LOS RESULTADOS.

— La Grdfica de la Organizacién {ver cuadro 8H) sefiala que dentro
de la Institucién los grupos se cohesionan vy participan mids para
el logro de objetivos grupales, que para impulsar el desarrollo de
la organizacion.

La direccién se ejerce de una manera similar: se cuida mds la rela-
cion de grupo, que el asumir un compromiso institucional.
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— Las metas de mejoramiento de los servicios {cuadro 3I) requieren
- para su realizacién, de modificar las actitudes hacia la institu-
cién,el grupo y el trabajo y de capacitar ampliamente al directivo
en procedimientos institucionales.

— Las metas de desarrolio directivo {cuadro 3J) sefialan como las
necesidades mdés importantes promover el interés, iniciativa y se-
guridad de los directivos para el mejor desempeiio de sus fun-
ciones.

— Las metas de mejoramiento administrativo (cuadro 8Kj indican la
necesidad de mejorar los estilos de direccion y elevar los conoci-
mientos en materia de proceso administrativo.

— Se obtuvieronresultados colaterales a los objetivos del Taller, ya
que lo estrategia permite reducir conflictos, y favorece el libre in-
tercambio de opiniones.

— De los perfiles disefiados por los directivos se derivaron necesida-
des de capacitacién individuales que dificilmente podrén cubnrse
a corto plazo en su totalidad.

— Los cambios administmtivos afectan la planeacion a mediano y
largo plazo en este tipo de programas.
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APENDICE 1.

ESTRUCTURA ORGANICA DEL IMSS.

A continuacion se explica brevemente la forma en que est4 organiza-
do el gobierno del Instituto Mexicano del Seguro Social:

Como puede observarse en el organograma adjunto, la autoridad
‘suprema del Instituto es la Asamblea General, integrada por representan-
tes del Ejecutivo Federal, de las organizaciones patronales y de orgniza-
ciones de trabajadores.

A través de ella son electos los representantes que conforman el
Consejo Técnico, quien es el representante legal y administrador de la
Institucion.

Ambos 6rganos rectores, son presididos por el Director General.

Existe ademds la Comision de Vigilancia a guien compete la tarea de
investigar y presentar dictdmenes orientados a mejorar el funcionamien-
to del IMSS y coordinar las labores de auditoria exierna.

Del Director General, investido como autoridad superior y principal
dirigente, dependen el Secretario General y ocho Subdirecciones:

— Subdireccién General Médica, de Servicios Institucionales,
de Control, de Planeacién, Administrativa, Juridica, de Obras y Patrimo-
nio Inmobiliario y de Abastecimiento.

De ellas se desprenden Jefaturas de Servicios que a su vez estén in-
tegradas por un sinntimero de dependencias que conforman el cuadro

administrativo.

Asimismo, la Direccidén es respondsable en linea directa, del fun-
cionamiento de 38 delegaciones existentes a nivel nacional.
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APENDICE i

PROGRAMA DE DESARROLLO DIRECTIVD

El Diagnéstico presentado sirvié de base a los consultores de! nivel

central en la elaboracién del Programa Nacional de Capacitacién Directi-
va.

En el cuadro se observan los ecursos que se disefiaron para satisfacer
necesidades generales de capacitacién Directiva y los objetivos de cada
evento.

Como se observa los cursos que se incluyen estidn enfocados a
incrementar los conocimientos administrativos, desarrollar habilidades
directivas y afirmar actitudes desables en el ejecutivo, en sus relaciones
con el personal.

Cabe mencionar que los resultados obtenidos de la aplicacién de es-
te Programa no han sido evaluados consistentemente debido a divesos
tactores: rotacion del personal responsable en la aplicacién del Progra-
ma, tanto en Delegaciones, como en el nivel central, carencia de técni-i
cas adecuadas para el debido control del programa, cambios en la estruc-
tura administrativa de la Jefatura de Servicios de Personal y limitacién de
la plantilla de instructores comisionados para este fin.
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CURSOS QUE INTEGRAN EL PROGRAMA
DE DESARROLLO DIRECTIVO DEL IMSS 1981

- "|NECESIDADES
CURSOS OBJETIVOS IDENTIFICADAS
. . 1 — Proporcionar los conocimientos | — Insuficiente conoci-
Administracién elementales, para iniciar la miento del proceso ad-

Biasica ministrativo.

Administracion
intermedia

Andlisis y Solu-
cion de Problemas

Asertividad enia |
funcion directiva

Direccion de
Personal

correccion de practicas ad-
ministrativas inadecuadas.

— Habilitar al directivo en el
eficiente desempefio adminis-
trativo de su puesto

— Proporcionar los conocimientcs
tedricos para la solucion efec-
tiva de problemas, en forma par
ticipativa en la aplicacion de
esta técnica

Propiciar ia comunicacion directa

entre colaboradores y directivos |

a fin de que se integren en un
clima de respeto, realizacion

"y productividad

Habilitar al directivo en el desem-
pefio de su funcion, Para inte-
grar equipos de trabajo institu-
cionales

— Deficiencias en la prac
tica de las funciones
de planeacion, direc-
ccion y control

— Percepcion inadecuada
de los problemas.

— Limitacion por parte
del directivo, para ha-
cer participar a sus co
laboradores en la solu-
cion de problemas.

— Actitudes inadeuadas
hacia e] grupo y/o el
trabajo y/o la organi-
zacion.

| — Falta de coordinacion

entre niveles operati-
vo, directivo e intera-
reas

— Estilos inadecuados
de diraccion.

— improvisacion de
personal en puestos
directivos
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APENDICE it ‘

CUESTIONARIOS

Con los siguientes cuestionarios se pretende recibir su opinion en re-
lacion a las condiciones de su ambiente de trabajo, con el proposito de
identificar que necesidades hay que cubrir para mejorarlo. .

Agradecemos de antemano su sincera y valiosa colaboracién.

Preguntas Cuestionario 1

1.- ¢Cudles son los principaies problemas de su oficina, departamento o
jefatura? Anotelos en orden de importancia.

Marqua con X solo una—a!temativa
~ 2.- §C6mo se da la comunicacién en su 4rea de trabajo?
a) Oportuna y clara en lo interno y externo [J
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b) Opo_rtuna y clara solo en lo interno [l
c) Oportuna y clara solo en lo externo [
d) Oportuna, perc no clara [J
e) Inopartuna y confusa [
3.- Las Relaciones co;l’su grupo de t'rabajo son:
a} De cooperacién y comprensién mutua El‘
b} De poca disposicién y comprension del personal operativo [1
¢} De poca disposicion y comprensién del personal directivo {1
d) Tensas y provocan problemas [
4.- Los procedimientos de su drea de trabajo son:
a} Eficientes [ (adecuados a las necesidades del servicio)

b) Irregulares [J (responden parcialmente a las necesidades del ser-
vicio) -

c) Deficientes [] {no responden a las necesidades del servicio)
5.- La calidad de los servicios en su érea es:
a) Optima [ b} Buena [
c) Regular [] d) Baja O

6.- Jerarquice del 1 al 5 los satisfactores que actualmente le propor-
ciona su trabajc

a) Satisfaccién de necesidades econémicas ( )
b) Sentimiento de integracién a un grupo de trabajo { )
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¢} Adquisicién de conocimientos ( )
d) Desarrollo individual y laboral { )
e} Reconocimiento ()
Marque con una X solo una alternativa
7.- ;{Céme co-n.sidera el desempefio de su puesto?
a) Optimo [ b} Muy bueno I ¢} Bueno O d) Regular OJ c)-De,ficiente%D
8.- ;Como es su érea fisica de trabajo?
. a) Amplia, Ventilada, Con buena luz y funcional. 1
b} Tiene buena iluminacidn, pero estrecha y poco funcional [J
¢) Mala iluminacién, estrecha y. poco ﬁmcionaf td
_Preguntas C‘uesﬁonaria 2

Marque con una X Ia opcion seleccionada

-

1.- ;Hace sugerencias a sus jefes para modificar las condiciones de tra-
baja?

a) Siempre [

¢} En ocasiones [
d) Nunca O

2.- ),Cémo participa en el logro de los objetivos institucionales?
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3.- De sus colaboradores se resisten a participar:
a) La mayoria O ' b} EI 50% O
¢} Menos del 50% [ d) Menos del 20% [J
4.- Jerarquice segun su interes los siguientes conceptos. {del 1 al 4)
a) Que sus colaboradores cumblan con las tareas encomendadas [
b) Que sus colaboradores se sientan satisfechos cen su trabajo [

c) Que sus colaboradores se desarrollen en su grupo D
d) Que sus colaboradores realicen ¢l trabaju tal y como Ud

lo indica [

a

5.- ;Cambiaria usted su puesto actual por pertenecer a otro grupo fuera
del IMSS, que le ofreciera condiciones similares de trabajo?
Si__ No__
(Porqué?

6.- Que puesto le gustaria ocupar dentro del IMSS y porqué?

7.- ;Qué piensa Ud. que se debe mejorar en el IMSS?

8.- ;Qué siente Ud. que le ha brindado el Instituto?
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9.- ;Qué oportunidades o beneficios le gustaria recibir del Instituto?

»

10.- De su trabajo ;Qué le satisface mdas? (jerarquerice de 1 a 5)
a) El ambiente de trabajo [
b} La forma como laboran su trabajo [
c) El tipo de trabajo que desempeiia (1
d} El salario y las prestaciénes [

e} La experiencia que adquiere [
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