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RESUMEN

£l presente trabajo se ha desarrollado como una revision bibliografica, a fin de
establecer un marco conceptual que nos sitie como trabajadores dentro de la
psicologia, definiendo en primer lugar el papel psicoiogo y de la psicologia del
trabajo y las organizaciones en especifico, al establecer sus funciones
primordiales.

En el capitulo 1 ubicamos a la organizacién en si, los tipos de organizaciones que
hay, su estructura, su cultura, y se muestran los modeios de Davis y Newstrom
{(2000) y el Qualitech., que son |la base de la estructura, de la propuesta
metodolégica, para la realizacion de un diagndstico organizacional, presentada en
el capitulo 2, como una ayuda que les dé soporte, a las organizaciones, en el logro
de sus objetivos ya que algo basico en el proceso de la medicion, es convertirla en
una serie de mecanismos simples y claros con procedimientos de graficacién y de
presentacion de resultados de forma sencilla, para facilitar la toma de decisiones.

Asi esta propuesta es un proceso de medicion integral que incluye desde la parte
de recopilacion hasta la mejora de los resultados a partir de ios datos iniciales.

En nuestra conclusién observamos que las organizaciones quieren tener éxito
deben ser rapidas y flexibles y mejorar de manera permanente, sin embargo para
logrario es necesario entender que se requiere el cambio y saber con exactitud lo
que han de modificar, por lo que el diagnéstico organizacional cobra importancia,
como medicién, retroalimentacion e informacion, al brindar a las instituciones, una
opcion para la planeacion de su desarrollo.




INTRODUCCION

£l hombre ha sido desafiado por si mi ). Continuamente se ha hecho preguntas
como las siguientes: ¢Por qué actuamos de tal o cual manera? ¢Por qué son las
personas diferentes entre si?

Los astrélogos en la antigiedad miraban hacia el cielo buscando respuestas.
Algunos pueblos buscaron signos pronosticadores del caracter humano en la

fisonomia del hombre.

Durante el transcurso de los ultimos sigios el hombre ha desarroilado métodos
cientificos para responder las interrogantes que lo han inquietado, aplicando ia
ciencia al estudio del hombre y de la sociedad y tendiendo un puente entre las
ciencias sociales y las biologicas, a través de la psicologia (McKeachie, 1973).

Ribes, Fermandez, Rueda, Talento y Lopez (1980) afirman que la psicologia es
una ciencia natural experimental cuyo objeto de estudio es el comportamiento de
los organismos individuales, abarcando los conocimientos de la ciencia basica
respecto a la interaccion del organismo y su medio (su comportamiento) y los
aspectos técnicos aplicativos dirigidos a la solucion de problemas en situaciones
de naturaleza social primordiaimente, debido a lo cual, la psicologia comparte las
metodoiogias de ilas ciencias biologicas ~ experimentales y las de las ciencias
sociales.

Ribes, Femandez, Rueda, Talento y Lépez (1980) definen cinco funciones
profesionales basicas del psicologo en relacidon con el factor humano:

1. Deteccidn de problemas

* Carencias de formas de compor iento sc imente d bk
* Carencias en las potencialidades cuyo desarrolio es requerido para
>er Necosi individuales y/o sociales.

» Comprende las dreas de evaluacion y diagnostico.
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2. Desarrolio
- Promover cambios a nivel individual o grupal, para facilitar la aparicion

de comportamientos potencialmente requeridos para el cumplimiento
de objetivos, en lo que a recursos humancs se refiere.
- Incluye educaciéon y capacitacion.

3. Rehabilitacién
- Remedio de deficiencias en personas o grupos.
- Comprende la reeducacion y el uso de prétesis.

4. Planeacion y prevencion
- Diseftio de ambientes.
L4 Prediccion de problemas a mediano y largo plazo.
- Difusién de actividades de apoyo entre personal ajeno a la carrera.

5. Investigacion
= Evaluacién controlada de instrumentos de medida.
- Disefio de tecnologia.
- Establecimiento de habilidades interdisciplinarias en las areas de la
salud y de cambio social.

En el desarrolio de las areas de investigacion en psicologia, se observa un
proceso con fases sucesivas y complementarias de acuerdo con ia definicion de
su objeto de estudio. Asi, en sus comienzos {a psicologia se basé en el estudio de
los procesos cognoscitivos, la sensacion, la percepcion y la conciencia; después
comenzé el interés por el aprendizaje, 1a memoria, el pensamiento y el lenguaje.
Uimamente la psicologia ha incursionado en el area de 108 procesos afectivos, la
motivacién de los actos, el sentimiento, la emocion para ilograr la
conceptualizacion sobre el desarrollo y adaptacion de la personalidad individual en
el contexto social que la circunda (Harrsh, 1993).
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4

Este panorama es tan grande que un psicologo no puede abarcar lo que su
ciencia le ofrece por Io que recurre a la especializacion en alguna area de estudio
asi como a aplicar sus conocimientos en algun campo de la profesion;
generalmente guiado por los intereses predominantes det lugar y tiempo de
adquisicion del entrenamiento y se inclinara por su propio estilo de pensar, sentir y
actuar (Harrsch, 1993).

En la actualidad la psicologia se manifiesta como una ciencia con un proceso
dinamico de desarrollo, en el avance de las diversas areas de investigacién que
sustentan el florecimiento de los campos de aplicacion:

- Clinico
- Educacional
=  Social

- Industrial o del trabajo
= General — experimental

Partiendo de la premisa mencionada de que el psicologo no puede abarcar todo 0
que su ciencia le ofrece, para los fines especificos de esta tesina, nos
enfocaremos especialmente, al campo de aplicacién de la psicologia del trabajo.

La Psicologia del Trabajo

En la actualidad se ha concedido gran importancia a Ia valoracion del trabajo, ya
que ha surgido una utilizacion mas racional, de éste, desde el punto de vista
social.

Segun Zepeda (1999). el trabajo es uno de los ambitos en que & hombre se
recrea a si mismo al buscar la realizacién que le permite parecerse cada vez mas
al tipo de persona que desea ser, en armonia con la naturaleza y con lo que &
considera la raz6n de su vida.
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Hacer que el trabajo sea un objeto de ir L sion y reflexién para la psicologia,
parecera eficaz y razonable desde el punto de vista de sus aplicaciones practicas,
que provocaron el nacimiento de la psicoiogia laboral y su desarrolio posterior, y
seguiran siendo importantes en su evolucién. Cuando se iniciaron los primeros
esfuerzos psicoldgicos tuvo gran importancia la actitud de los psicologos ocupados
de este nuevo aspecto, convencidos de la psicologia podia prestar una ayuda
vaiiosa tanto al operario como al responsable del trabajo (Rassel, 19786).

De acuerdo a Russel (1976), la psicologia del trabajo parte de los procesos
laborales, y al estudiar sus reglas tiene en cuenta, las condiciones de trabajo. En
cambio la psicologia industrial, parte del hecho social de que los hombres se
reanen para trabajar en comun en la empresa y se relacionan entre si de diversos
modos, en un plan de igualdad, superioridad e inferioridad. Pero como el objetivo
de la empresa sdélo puede conseguirse mediante el trabajo, esta realidad social del
actuar en comun ha de referirse al proceso del trabajo; hay que demostrar co6mo
influyen los hechos sociales en el proceso laboral.

El Papel del Psicélogo del Trabajo

La imagen proyectada por el psicologo del trabajo, durante ios afios 20's y a lo
largo de muchas décadas, fue la del profesional que laboraba en instituciones
publicas o privadas, dedicado a la seleccion de personat (Grados, 1992).

Con el desarrollo industrial, se presentaron p C ivos, como la
rotacion de personal, ausentismo, tabulacion de sueldos y salarios, entre otros, o
que provocté que el psicologo del trabajo ampliara su campo y realizara
actividades de evaluacion, capacitacion, andlisis de pt e investigacion
(Grados, 1992).
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6

Las generaciones mas recientes de psicélogos comienzan a incursionar en areas
como el desarrollo organizacional, la mercadotecnia y la consuttoria entre otras.

Etl psicologo en la consultoria facilita, promueve y propicia el desarrolio de una
organizacién, involucrando los sistemas del cliente en todas las fases y analizando
conjuntamente con él, las necesidades de mejoramiento, planificando los cambios,
instrumentandolos y evaluandolos (Grados, 1992).

Cuando hablamos ya no sélo de (a psicologia del trabajo o industrial, sino lo
ampliamos a psicologia organizacional, entonces Zepeda (1999), habla de cuatro
papeles fundamentales que realiza el psicélogo:

= Investigacion.- A fin de lograr una mayor comprension de ios fenémenos.

= Orientacion.- Declaraciéon de lineamientos, conduccién de proyectos y
direccién de las funciones que animan a las organizaciones.

- Parametro.- Facilita el diagnoéstico, monitoreo y evaluacidn de los
proyectos, roles y funciones en una organizacion.

= Agente.- Compendia y describe los conocimientos, heramientas y
habilidades que optimizan a ta organizacién.

Como producto de estas cuatro funciones se espera el incremento de la
motivacién y la satisfaccion de quienes colaboran con las organizaciones; la
meijora en la eficiencia de las personas; el crecimiento de las personas, grupos y
de la organizacion misma; el fortalecimiento det liderazgo; la formacion de equipos
de trabajo; aumento en la creatividad, al demrribar las barreras psicologicas que ia
impiden; comprensién de los factores que inciden en la generacion de conflictos y
una vision clara que enriquezca la torna de decisiones.
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De la Psicologia del Trabajo a la Psicologia Organizacional

Comprometerse con el trabajo genera tisfaccion en las nec idad humanas,
tanto las fisioldgicas, como las psicolégicas, mejorando la calidad de vida, ya que
el trabajo es inherente al hombre, siendo ia base de su progreso.

Si todos fuéramos mejores colaboradores, obtendriamos la satisfaccién del trabajo
responsable, bien hecho y a tiempo (Rodriguez y Ramirez, 1996).

Hacer que el trabajo sea un objeto de investigacion y reflexion para la psicologia,
parecera eficaz y razonable desde el punto de vista de sus aplicaciones practicas,
que provocaron el nacimiento de la psicologia laboral y su desarrolio posterior, y
seguiran siendo importantes en su evolucion. Cuando se iniciaron los primeros
esfuerzos psicolégicos tuvo gran importancia la actitud de los psictlogos ocupados
de este nuevo aspecto, convencidos de la psicologia podia prestar una ayuda
valiosa tanto al operario como al responsable del trabajo (Rassel, 1976).

De acuerdo a Rissel (1976), la psicologia del trabajo parte de ios procesos
laborales, y al estudiar sus reglas tiene en cuenta, las condiciones de trabajo. En
cambio la psicologia industrial, parte del hecho social de que los hombres se
rednen para trabajar en comun en la empresa y se relacionan entre si de diversos
modos, en un plan de igualdad. superioridad e inferioridad. Pero como el objetivo
de la empresa s6lo puede conseguirse mediante el trabajo, esta realidad social del
actuar en comun ha de referirse al proceso del trabajo; hay que demostrar como
influyen los hechos sociales en el proceso laboral.

Zepeda (1999) menciona cuatro posibles origenes de la psicologia organizacional:
1. Como una disciplina que surge de las industrias y se expande a otras

instituciones.
2. Como un sinénimo de la psicologia industrial.
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3. Como una parte integrante de {a psicologia industrial.
4. Como una ampliacién o evolucién de la psicologia industrial.

Por otro lado Muchinsky (1994), sefiala que la psicologia industrial/ organizacionat,
se enfrenta a la tarea de ajustar el lugar de trabajo y la fuerza de trabajo, al iempo
que la composicién de ambos cambia rapidamente.

Rodriguez (1998) divide a la psicologia del trabajo y de {as organizaciones en tres

areas principales:

La psicologia del personal, que se relaciona con los aspectos relativos a las
diferencias individuales: habilidades, necesidades, niveles de desempefio, cuyo
conocimiento permite seleccionar, formar y evaluar al personal.

La conducta organizacional que es una de las mas recientes éreas y se ocupa de
la influencia de las organizaciones sobre las actitudes y comportamiento de ia
gente que trabaja en ellas: conducta de rol, grupo, comunicacion, liderazgo, etc.

Y por ultimo la psicologia de la ingenieria relacionada con el conocimiento del
desempefic humano en los sistemas hombre-maquina, incluyendo el disefio de
equipos y de maquinaria a fin de mejorar la productividad y las condiciones

laborales del trabajador.

Tomando como base los fundamentos de la psicologia del trabajo y las
organizaciones, tenemos al cambio como una constante en 0S8 procesos y
estructuras que estudian, sin embargo, si partimos de la premisa que mencionan
Lewicki, Bowen, Hall, y Hall (1983), de que un primer paso para mejorar o
cambiar cualquier organizacion es diagnosticar o analizar su funcionamiento
presente podemos decir que muchos esfuerzos de cambio y desarrolio de (a
organizacion no alcanzan sus objetivos porque no se lievo a cabo este importante

paso.
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En las organizaciones a menudo se hacen grandes cambios con muy poco o nulo
trabajo de diagnéstico, por esta razén, el objetivo de este trabajo es el disefio de
una metodologia empleada en la realizacién de Diagnéstico Organizacional, como
punto de partida en {a implementacién de cambios organizacionales planeados.
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CAPITULO 1
1.1 La organizacion

Una organizacién es un grupo constituido deliberadamente en {a busqueda de
objetivos especificos, que debe concebirse como un sistema abierto, con miuitiples
relaciones con el ambiente, integradas y coordinadas en una interaccion dinamica.

Un elemento fundamental de la dinamica social es la organizacién social, que es
un conjunto de relaciones qQue Se establecen en un grupo para obtener
determinados fines, en el cual los individuaos interactGan entre si. Este concepto
de organizacion social incluye a la familia, la tribu, el ejército, la empresa, el

gobierno e inclusive el Estado.

La organizacion social junto con el lenguaje y el trabajo nos permite explicar et
desarrolioc de la humanidad a través del tiempo (Méndez, Monroy, Zorrilla, Light,
Keller, Calhoun, De la Torre, Garcia, Phillips, Horton, Hunt, y Amaya, 2001).

El lenguaje es una creacién humana, que nos permite aduefiarnos de la realidad,
acercamos a ella, asimilar el medio social y las experiencias que nos rodean a los
seres humanos. El lenguaje se desarrolia en la sociedad y es el medio de

expresion de ella.

Para Méndez, Monroy, Zorrilla, Light, Keller, Cathoun, De la Tome, Garcia,
Phillips, Horton, Hunt, y Amaya, (2001), el trabajo es el esfuerzo dirigido a
producir un bien o servicio que generalmente recompensamos con una paga y al

que afadimos un valor moral.
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1.1.1 Tipos de Organizacién

11

La clasificaci6on de las organizaciones permite sefialar las actividades, funciones,
formas de trabajo y las interrelaciones humanas para flegar a su analisis.

Algunas de las divisiones revisadas por Méndez, Monroy, Zorrilla, Light. Keller,
Calhoun, De la Torre, Garcia, Phillips, Horton, Hunt, y Amaya ( 2001), se

presentan el la tabla 1.

d)

m—p—— L ———————y—————y——
AUTOR TIPOS DE ORGANIZACION EJEMPLOS
Talcott Parsons a) de producciéon a) empresas (bienes y servicios)
b) de metas paliticas b) partidos, sindicatos
<) integrativas c) policla, bomberos

de mantenirmientc de patrones

d) educativas, culturales

Renate Mayntz
Por abjetivos

a)

b)

c)

que se limitan a la coexistencia de
sus miembros
que actiian de Manera determi-

a) circulos de esparcimiento o
recreacion

b) escuelas, universidades,
t i prisiones

nada sobre ias personas
que buscan el logro de cierto re-
sultado hacia afuera

c) administracion, policia,
asociaciones bendficas

Peter Blau y
William Scott

a) de beneficio mutuo
b) femas comerciales b) industrial, bancos,
C) de servicios c) hospitales, ascuelas

a) sir )8, clubes, p.

d) policia. bomberos, oficinas de

d) de bienestar coman
gobiemo, institutos de invs.
Amitai Etzioni a) coerctivas a) prisiones
Funcién control b) utiitarias b) empresas (bienes y servicios)
<€) normativas c) iglesias
Daniel Katz a) productivas a) empresas (bisnes y servicios)
Robaert Khan b) de mantenimiento b i
c) de adaptacion Cluniversidades, institutos de
investigacion
d) poliico-sdministrativas hpar i
Tabia 1.- Divisiones de los tioos de 360 an difer .
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1.1.2 Comportamiento Organizacional

El comportamiento organizacional es la manera en que las personas,
individualimente o en grupo, actian en las organizaciones. Contribuye a
comprender la complejidad en las relaciones interpersonatles, la dinamica de las
relaciones dentro de los pequeflos grupos, ya sea equipos formales o grupos
informales y las relaciones hacia fuera de los grupos, donde se relacionan grupo
con grupo (departamento o area funcional) y a hacer mas eficaces la descripcion,
comprensién, prediccion y control de la conducta humana (Davis y Newstrom,

2000).

En toda organizacién prevalece una estructura de imagen social deseable y de
imagen genuina. Cuando una persona trabaja en una organizacion, va adquiriendo
los rasgos sociales que fomenta la empresa. El trabajador se adapta al estilo
social de la organizacién y modifica su estructura personal (Jauli y Reig, 2001).

1.1.3 Estructura

Se designa el término de estructura a la distribucion y al orden de las diversas
partes de un todo.

Sus componentes se hallan relacionados unos con otros, de manera que sélo
pueden ser l0 que son en su relacion con los demas. Asi, la estructura consiste en
las interrelaciones practicamente estables de sus partes.

Algunos sociélogos consideran a la organizacién, como una estructura social,
definiendo a ésta como "un sistema articulado de relaciones sociales, en el cual
cada una de sus partes sirve al resto del sistemna y, a su vez, se beneficia con las
actividad globales det si a.” (Figura 1), (Méndez, Monroy, Zorrila, Light,
Kelier, Calhoun, De la Torre, Garcia, Phillips, Horton, Hunt, y Amaya, 2001, p.

120).
TESIS CON
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Siendo éste una colectividad estructurada, identificable y continua, de personas,
que desempefian funciones reciprocas, bajo una normatividad especifica, con
intereses y valores compartidos para la busqueda del logro de objetivos comunes.
(Leflero y Trueba, 1970).

[ mamr ]
Il 7T

. 1L 1T
o 1L 1T

Figura 1.- Integracidn social.
1.1.4 Cultura Organizacional

Davis y Newstrom (2000) afirman que cuando los individuos se comportan
conforme a las expectativas de los demas, su conducta es de caracter social. La
cultura es el comportamiento convencional de su sociedad, el cual influye en todas
sSus acciones, aunque rara vez hace acto de presencia en sus ideas conscientss.
Las culturas sociales pueden tener comportamientos muy intensos en el proceso
laboral. Aligunas de las diferencias de las culturas entre si son patrones de toma
de decisiones, el respeto por la autoridad, e trato que se da a ias mujeres y los
estilos aceptados de liderazgo. La gente aprende a depender de su cultura. Esta e
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ofrece estabilidad y seguridad, dado que le permite entender lo que pasa en su
organizacion social y c6mo reaccionar en ella.

Para Robbins (1998), la cultura organizacional se refiere a un sistema de
significados compartidos que ostentan los miembros y que diferencian a una
organizacion de otras. Se genera un sistema que consiste en un conjunto de

caracteristicas que la organizacion valora.

La esencia de una cultura organizacional, es la suma de siete caracteristicas

principales:

Innovacidén y riesgos.

. Atencion al detalle.
Orientacién a los resultados.
Orientaciéon a la gente.
Orientacion a los equipos.
Competitividad.

Estabilidad.

NOOABN

Lievando el término cultura organizacional al proceso laboral, encontraremos que
cuando hablamos de organizacién, practicamente estamos hablando de una
empresa. Asi la cultura organizacional representa una percepcién comun a todos

los miembros de la empresa.

La cultura cumple varias funciones en la organizacién, Primero, define los limites,
segundo, transmite a los miembros un sentimiento de identidad, tercero, facilita el
establecimiento de un compromiso con ailgo mas grande que los intereses
personales y cuarto, brinda estabilidad al sistema social.
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1.1.5 Mode)l Org. ] 1]

Un modelo es la representacion de una realidad. No es la realidad misma, pero si
un cuadro mental que nos permite interpretar una realidad dada.

En una organizacién un modelo utilizado es el organigrama, que nos ubica
jerarquica y funcionaimente. Sin embargo, si queremos una representacion de
manera integral, el organigrama es insuficiente (Esponda S/F).

Existen diversos modelos pueden ser mas representativos como son los de
Williams, French y Bell, Weisbord, Hanna y Burke, (htp:/pp. terrg com mx/-
riaguado/contex.html), representados en los esquemas de las figuras 2, abcd y
e, en donde cada uno clasifica de un modo diferente los fenémenos que intenta
representar.

MODELO DE DIAGNOSTICO e
TRIDIMENSIONAL

Damcemraeocién 4 E
i 4.

EmEE 2 T
g o

g TR

g y

3 BOR OIVCMCTCETIFING ¥ COMERmTIG o

Monceania TR ORI
SUBSISTEMA TECNOLOGICO.
Figura 2a, Modelo de Wiliams

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN




. B .~ a
- - T . S

-7 macion . SUBSISTEMA “ "a
. COEL t SOCIAL - HUMANG ! *e
NORNO -

. P " ‘e
. T Te., LwmIIlUS Cac U - *
. . _' - - T p
: S SUBSSTEMA [ . sugsSIEMA T . SUBSISTEMA .
: 1 ESRUCTLRAL | @ ORENVOS : | IECNOLOGICO : :
. e N o s
. el DL TSI 3

Filaura 2b.- Modelo Organizacional de French v Bell

MODELO DE SEIS CASILLAS
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3 Exmﬁmmlim politicas y

4 Pmlom compatitivas. competencia,
5. Expactativas do los emplescos. 5. Grado en Que se cumplen les
expectativas de los empleados
Modelo de Desempefio Organizacional :
5 L
3 [
ESTRUCTURA  RECOMPENSA LA
ESTRATEGIA DE NEGOCIO . CuLTURA
Razén de ser de la organizacién I a% Manera en que la organizacion
1, Propbeio, mieide, vieién. R Ay | Maments funclona
:":""‘“;"""”"(“-W:“" * Dfﬂ 1,Acktud baca L estaiegiay los obietivos,
3.Principios operativos. § EO | 2Distibucién real del poder y las
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Figura 2e.- Modelo de Burke y Litwin
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Hay otros modelos como el de Davis y Newstrom (2000), que asegura que la
naturaleza de tas organizaciones se ve influida por un complejo conjunto de
fuerzas. Los aspectos y tendencias de estas fuerzas pueden ser divididos en
cuatro areas: personas, estructura, tecnologia y entomo (Figura 3).

Personas.- La gente compone el sistema social interno de las organizaciones.
Este sistema consta de individuos y grupos.

Los principales conceptos del comportamiento organizacional tienen que ver con
la naturaleza de las personas (diferencias individuales, percepcion, individuo
integral, conducta motivada y valores entre otros aspectos).

Estructura.- Define las relaciones formales y el uso que se da a las personas en
las organizaciones.

Las acciones administrativas deben orientarse en conjunto al cumplimiento de las
metas de interés para los empleados, |a organizacion y la sociedad.

La administraciéon eficaz se consigue mas faciimente si se utilizan los enfoques de
recursos humanos, contingencias, orientacién a resultados y sistémico.

Tecnologia.- Aporta los recursos con los que trabaja la gente e influye en las
tareas que ésta ejecuta.

Entorno.- Todas las organizaciones operan en un entorno interno y extemo. No
estan solas. Forman parte de un sistema mayor con otros elementos.

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN




;

=« Gobiemo Estructura COMPORTAMIENTO
ORGANIZACIONAL

g
j
y

<nriales 4

Figura 3.- Modelo O de Davis y (2000).

Y el QUALITECH que se apoya en la clasificacion de cuatro grandes familias:

= Sociales

- Estratégicos

=  Administrativos
e  Tecnolégicos

A cada grupo se le denomina proceso, encontrandose dentro de cada uno
variables para alcanzar mayor desglose, que permita penetrar con mayor
profundidad en los fendmenos que cubre (Esponda S/F). La representacion grafica
de una de las familias del modelo la encontramos en la figura 4.
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SUBSISTEMAS OPERACION
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Figura 4. Modelo Qualitech (Esponda, s/f).
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Procesos Sociales:

Es el conjunto de fendmenos o acontecimientos organizacic r )
con la interacciébn de los miembros de! sistema, comprende a su vez cuatro

variables.

Direccién y Liderazgo.- Hace referencia a la conduccion de las energias humanas.
Comprende aspectos como el estilo de liderazgo, la madurez del grupo, la toma de
decisiones y la orientacién que se les brinda.

Manejo del Poder.- Comprende el uso que se le da a la autoridad del puesto y a
las facuitades que se derivan de éste. También comprende las bases de poder
personal como el carisma, la confianza, el conocimiento, la capacidad y el manejo

de informacion.

Cultura.- Comprende la serie de habitos, costumbres y practicas cotidianas. La
forma de comportarse y las actitudes.

Clima.- Es el conjunto de percepciones que tiene el personal acerca de su trabajo,
su organizacion, su ambiente fisico y las relaciones con sus jefes y compafieros.

Procesos Estratégicos:

Es el conjunto de fendmenos o acontecimientos organizacionales relacionados
con la interaccion que realiza el sistema en cuestion, con otros sistemas
(entorno). Sus principales reactivos son:
Entorno.- Comprende a los sistemas que estan afuera del sistema en cuestion,
que:
< Delimitan al sistema y permiten identificar donde empieza y donde termina,
definiendo lo que esta dentro y fuera del sistema.
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< Ubican al sistema en la parte de actividad econdémica o del sistema mayor
del cual forman parte.

< Identifican al entorno inmediato. A [0S otros sistemas que aunque estan
fuera, mantienen una estrecha relacion con el sistema.

< (dentifican al entormno ampliado que comprende al gobierno, relaciones
politicas, sociales y econémicas, la situacibn intemacional, creadores de
tecnologia, etc.

Sistema Cliente Proveedor.- Todos aquellos que aportan al sistema son sus
proveedores y a su vez, sus clientes, puesto que esperan a cambio cierta
recompensa. Es la relacion ciclica entre los que aportan al sistema y los
beneficiarios de éste.

Cardcter y Personalidad.- Comprende los aspectos relacionados con la identidad
corporativa, que claramente se encuentran especificados y si embonan
adecuadamente con el entorno. Los elementos que configuran el caracter y la
personalidad de {a organizacién son: vision, mision, filosofia. metas y estrategia.

Subsistermnas.- Asi como este sistema forma parte de un sistema mayor, Este a su
vez, estd compuesto por subsistemas:

< Conductor.- que esta integrado por las funciones de conduccién (Asambiea,
Consejo, Direccion General, Equipo de direccion de primer nivel).

< Promotor.- que comprende las funciones de venta, mercadotecnia,
publicidad y relaciones publicas.

< De Apoyo.- en el cual se encuentran las relaciones industriales, finanzas,
contraloria y procesamientos de datos.
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< Operativo.- que se refiere a la manufactura, ingenieria, disefio, compras,
almacenes, efc.

Es el conjunto de fenémenos o acontecimientos organizacionales relacionados
con ia forma de hacer el trabajo. Las cuatro variables que io integran son:

Planeacion.- Comprende la formulacion de planes para lograr las metas del
sistema, programas, presupuestos y reglamentos. Basicamente la normatividad

del sistema.

Organizacion.- Comprende la definicion de funciones, jerarquias y et flujo del
trabajo.

Integracion.- Tiene que ver con la incorporacidon de recursos tanto humanos como
materiales, financieros y tecnolégicos.

Control.- Establece los sistemas de medicidn que faciliten el seguimiento y
correccion oportuna de planeas, programas, presupuestos, desempefio, calidad de
procesos y productos y riesgos.

Procesos Tecnolégicos:

Es el conjunto de fenbmenos o acontecimientos organizacionales relacionados
con el trabajo mismo. Las variables que lo comprenden son:

Conocimientos.- Es el saber hacer el trabajo, el grado de dominio, de experiencia,
de habilidad y la actualizacion del mismo. Tiene que ver con la competencia

laboral.
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Capacidad Instalada.- Se refiere a la capacidad de las instalaciones, del equipo y
la maquinaria, las herramientas, los materiales, los recursos financieros y
humanos. Lo que se puede hacer con 10s recursos con que cuenta el sistema.

Capacidad Utitizada.- Comprende el rendimiento obtenido de la capacidad
instalada. Lo que se hace realmente.

Innovacién.- Se refiere al grado de actualizacion de los recursos, incluyendo:
sistemas, procedimientos y tecnologia.

Es basicamente en los modelos de Davis y Newstron y en el Qualitech se
sustenta ia propuesta de diagnéstico.

1.1.6 Desarrollo Organizacional

El campo del desarrolio organizacional ha evolucionado en parte como
consecuencia de! sistema actual de valores de la sociedad, que se ha
transformado de una sociedad de valores individuales, a wuna sociedad
organizacional y debido al creciente proceso de burocratizacion e

impersonalizacion.

El desarrolio organizacional representa un cambio de direccion hacia objetivos
como: (Michael, Luthans, Odiorne, Wamer y Hayden, 1983).

- La mejor utilizacion de los recursos humanos.

- EIl disefio o redisefic de estructuras y procedimientos, para facilitar el flujo de
comunicacion y la toma de decisiones.

- Al desarrolio de sistemas de recompensas relaci d. con lar

motivacion.
- A la participacion del personat involucrado en la toma de decisiones.

- A ia creacion de un ambiente humanistico de trabajo.

dad de
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Beckhard y Ruben (1980) definen al desarroilo organizacional como un esfuerzo
planeado, que cubre a la organizacién administrado de desde la alta direcciébn, e
incrementa la efectividad y la salud de la organizacién, mediante la intervencién
deliberada en los procesos utilizando el conocimiento de las ciencias de la
conducta.

De acuerdo a esta definicion, el desarrollo organizacional involucra un cambio
planeado porque requiere de diagndsticos sistematicos, desarrollo de un plan de
mejoramiento, y movilizacién de recursos para Hevar a cabo los prop6sitos.

Cubre a la organizacién, porque involucra al sistema entero. Beckhard y Ruben
(1980), apunta que el sistema no significa a la organizaciébn entera, pero puede
referirse a subsisternas relativamente auténomos tales como una semi
independiente planta o una organizacidn multi plantas. Porque el desarrollo
organizacional es un amplio sistema, la alta administracion debe tener ia
responsabilidad de la administracién y el mantenimiento del proceso, basdndose
en los siguientes pasos basicos que abarcan la identificacion del problema, la
accion y la evaluacion.

identificacién del Problema.

Consulta con especialistas en desarrolio organizacional.
Integracién de Datos y Diagnoéstico Preliminar.
Diagnéstico Conjunto de Problemas.

5. Accién.

6. Integracion de Datos después de la Accidon.

bonhs

1.1.7 Cambio Planeado
El cambio planeado implica ia presencia de tres elementos:

« Elsistema (en el que se lievara a cabo el cambio).
« El agente de cambio (responsable de apoyar técnicamente el proceso de
cambio).

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN




27

« Un Estado Deseado (las condiciones que el sistema debe alcanzar).

Todo cambio planeado implica un proceso de cinco grandes etapas:

- Diagnéstico de la Situacion.

incluye todas las actividades encaminadas a lograr una visién clara de la situacion,
de forma que podamos determinar si realmente existe la necesidad de cambiar y
hacia dénde deben orientarse los esfuerzos de cambio.

- Determinacion de la situaciéon deseada.
En esta etapa se compara la situacion actual, a partir de los resulitados del
diagnostico, con la situacion ideal para, posteriormente determinar una situacion

deseada.

- Determinacién de /a accién a seguir.

£En esta etapa el promotor del cambio elige y desarmrrolla los procedimientos
apropiados para actuar sobre la situacién que desea cambiar, con base en los
resuftados del diagndstico y la determinacion de la situacion deseada:
* Desarrolio de Objetivos.
* Elaboracién de Estrategias.
* Eleccion de los Medios Concretos de Accién.

- Identificacion de los elementos involucrados en {a accién.

- Establecimiento de un plan de accion.

- Desarrollo de los instrumentos de control y evaluacion.

- Ejecucion de las Acciones.

La puesta en practica de la estrategia conducente al cambio, en la que también
deben preverse los mecanismos de control que permitan verificar periédicamente
si el plan es respetado 0 no, y si la experiencia adquirida indica que se marcha por
buen camino hacia el logro de los objetivos.
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Evaluacion de los Resulado:
Analizar los resultados obtenidos para confrontarios con los objetivos establecidos,
a fin de medir el grado de éxito alcanzado y determinar qué factores o influencias
explican esos resultados (Aguado, 2002).

Las organizaciones que tengan expectativas de supervivencia en (0s proximos
afios necesitan acceder al cambio planeado rapidamente. La tecnologia y las
personas se han transformado y las condiciones actuales imponen nuevas reglas.

Los clientes han evolucionado, de compradores pasivos de productos a
consumidores de servicios. El cliente es el nuevo guia de los negocios. La
comunicacién mundial, ha acercado a los paises, derribado fronteras, ejerciendo
presion a las sociedades a englobarse en una sociedad mundial (Castillo, 1996).
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CAPITULO 2

2.1 Diagnéstico Organizacional
2.1.1 Concepto

Un Diagnéstico es el reconocimiento de las fuerzas y debilidades internas,
susceptibles de ser confrontadas por las amenazas y oportunidades que se
presentan en tornc de una organizacién en particular, con el propdsito de
establecer el estado de las cosas que la caracterizan. Nos brinda conceptos y
teorias de como funcionan las organizaciones (Rodriguez, 1999).

2.1.2 Importancia

Lograr que una organizacion sea productiva y se mueva eficientemente en el
mundo actual, requiere de un proceso constante de administracién del cambio, o
sea: Administrar con éxito mientras ocurre el cambio y contribuir a la introduccion
exitosa del cambio.

Para Castillo (1996), actuaimente muchas organizaciones en nuestro pais, se han
dejado llevar por sus rutinas y procedimientos cotidianos. Los sistemas
predominan sobre los clientes, los empleados e incluso sobre sus mismos
ejecutivos. Las organizaciones construyen para mantenerse minimamente y

sobrevivir.

Por esta razén, es necesario trabajar para diseflar programas de cambio que
tengan éxito, esto dependera de qué tan bien se estructuren y se ejecuten los
planes estratégicos, estableciendo de esta manera una forma propia de realizar
las cosas y de reaccionar ante las demandas del entorno.

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN




30

Lewicki, Bowen, Hall, y Hall (1993) mencionan que un primer paso para mejorar o
cambiar cuaiquier organizacién es diagnosticar o analizar su funcionamiento

presente.

Muchos esfuerzos de cambio y desarrolio de la organizaciSn no alcanzan sus
objetivos porque no se llevd a cabo este importante paso.

Como punto de partida de estos planes es necesario contar con una medicion
inicial, que puede ser establecida mediante la realizacion de! diagnéstico

organizacional integral.

Al personal se le debe la existencia de las organizaciones, por 0 que es
importante conocer las percepciones, opiniones y experiencias de las personas
con respecto a diversos factores que determinan el ambiente, desempefio,
procesos, administracion, tecnologia y evolucion de las mismas (Vazquez y

Guadarrama, 2002).

2.1.3 Metodologia prop para la realizacion del diagnéstico

OBJIETIVO

Determinar la madurez organizacional de una institucion previa al disefio de un
programa de cambio planeado.

MUESTRA

Se ha establecido que para que los resultados del estudio sean representativos, el
tamafio de la muestra debe ser mayor a un 30% de la poblaciéon total si la
organizacién cuenta con mas de 100 empleados, de 30 personas si hay hasta con
100 trabajadores y censo si la poblacién en menor de 30 individuos.

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN




n

Se selecciona con base al numero de empleados por area, de acuerdo a lo
establecido en el organigrama de |la empresa y para facilitar su estudio, la
organizacién se divide en areas funcionales.

HERRAMIENTAS

En la basqueda de la eficiencia organizacional se hace necesario contar con tras
tipos de herramientas:

Conceptuales.- Se requiere contar con conceptos y teorias que permitan entender
el funcionamiento de la organizacion, el comportamiento dentro de ella y la
diferencia entre organizaciones eficientes e ineficientes.

Técnicas y procesos de medicion.- Se necesita instrumental de medicién que
ayude a ia recoleccién de datos acerca del funcionamiento organizacional.

Tecnologlas de cambio.- De acuerdo al conocimiento tedrico del funcionamiento
organizacional y los datos recabados del funcionamiento de una organizacion
determinada, es posible aplicar métodos y procesos especificos para cambiar las
pautas de comportamiento y mejorar la eficiencia.

Para la realizacion de este diagnostico se emplean seis herramientas diferentes
con la finalidad de confrontar los resultados entre ellas y asi buscar la validacion

interna de ia medicion.

Las herramientas a utilizar son:

» Analisis de los Factores Causales > Muerte Sabita
> Andtlisis de los Sindromes Causales > Entrevista Personal
> Perfil de Madurez Organizacional > Observacion Directa

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN




32

Factores:

Las organizaciones estan determinadas por factores causales de su
comportamiento. Este instrumento esta elaborado, para evaluar los factores
mediante reactivos redactados en sentido positivo (tabla 2).

Ejemplo.-

Factor Estratégico
SM = Siempre FR = Frecuentemente VV = Varia Veces RV = Raras Veces___NU = Nunca

TRASTORNOS FUNCIONALES Frecuencia con se na
f- 1) FR W RV NU

" 1. Tiene especificado claramente dénde empiezan y dénde
Ha ir

temminan sus actividades.
2. | Tiene identificados a ios miembros del Sistema Clente-
3. i negociado y ido por ito las
expectativas de clientes y proveedores.
II 8. Se colabora entre procesos para obtener resultados

Proveedor (tanto iNt@mMos Como extemos).
globales.

Tabla 2.- Ejempio del cuestionario utikzado para evaluar los factores.

Sindromes:

E! Diagndstico Organizacional no es otra cosa que: "El conocimiento de los signos
que permiten reconocer una enfermedad”.

Vemos a los sindromes como un fenémeno o St qQue ian nos
funcionales que se recopilan en una guia de evaluacion con reactivos redactados

en forma de negacioén (tabla 3).

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN




33

Ejemplo.-

Sindrome Administrativo
SM = Siempre FR = Frecuentemente VV = Varia Veces RV = Raras veces NU = Nunca

e e —
" TRASTORNOS Frecuencia con e
I

Fam T FR ]
FUNCIONALES sM FR wv nv NU

No se cuenta con l0S recursos materiales necesarnos
para la realizacién de cada actividad.

" 2. Por falta de controles, se presentan desviaciones en
3.

fos programas.

Existen problemas de coordinacion entre
departamentos o areas.

Tabla 3.- Ejemplo del cuestionario utilizado para evaluar los sindromes.

Perfil de la Madurez Organizacional

tas organizaciones deben ser vistas como un sistema formado por decisiones; {a
adecuada comprension de este proceso permitira elaborar un perfil de la madurez
organizacional. Esta hemramienta nos permite evaluar los cuatro procesos
(Sociales, Estratégicos. Administrativos y Tecnolégicos) y apreciar las variables
presentadas en ias cinco posibilidades de alternativa como respuesta.

Como se puede observar, variables van desde la posibilidad mas baja hasta
fa mejor, con grados intermedios. No hay fronteras claras entre un nivel y otro, los
conceptos no son absolutos; asi, el encuestado marca la variable que en su
opinion describe mas acertadamente la madurez de la organizacion.

Al unirse los puntos con lo que se genera un gréifico personal que, al ser
promediado con todos los cuestionarios aplicados, refleja una imagen de
fortak y debilidades de la organizacion (tabla 4).
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Ejemplo.-
PROCESOS TECNOLOGICOS
T R A -
Hay despardicio y mal El despefthcio, Los recumsos y s Le Jlilracedn de s Iecunsas
uso de los reCuUNsos reproceso y mal uso son -
El os a tareas [ =] o
y sl cace impiden ottener || todavia elevado, aunque sin la
un rendimiento auUnNgue NO tANID COMo debida. con fisxibildad, cusndc ef
C.!Flcm eumnnlenin Se en ia etapa snterior. La | Los presupuestos y ios | caso ests Los
fata de son
Hay Sreas saturadas con § entre las aiferentes eisborados &l puestc 20gGn sus § uns
trabajo excestvo y otras | areas e ¥ pot y
ocionas, locunlolcv:lu No se presupuesta, se | lo tanto no siempre Los materiaies tienen 1a
coetos de produccion. gasta de maners 20N rewpetados. catidad adecuada.
inconvenie:

Tabla 4.- Ejempic de herramienta utilizada para obtener ol perfil de madurez omanizacional.

Muerte Subita

Esta herramienta tiene como propdsito identificar los componentes que forman el
sistema de la organizacion.

Las respuestas de sélo “si" o “no”, por parte de ios encuestados nos permite
verificar las tendencias del sistema en su manejo cotidiano por el personal en
general y ios mandos gerenciales (tabia 5).

Ejemplo.-
Muerte Sabita
Pregunta Si No
La organizacion en todos sus oesta al
La aita dir i6n crea un intermo, el cual permite
mvolucrarseenellogrodolos bjetiv de de la P
E| personal involucra sus habilidades en el logro de los objetivos de la
organizacion.
La empresa trabaja con base en procesos.

Tabia 5.- Ejempio de heramienta utiizada en el cuestionarnio de muerte subits.
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Entrevistas Personales

Esta técnica consiste en una conversacion que un investigador sostiene con uno o
varios miembros de la organizaciéon; la observacién, entendida en términos
genéricos, tiene una importancia central en la configuracion del problema
observado.

Observacion Directa
Mediante esta técnica recabamos datos de las situaciones y eventos que se
efectian cuando estamos en contacto con los procesos de la organizacion.

La observaciéon implica una perspectiva y puede hacerse desde el interior de un
grupo o desde el exterior. Al término de las entrevistas el investigador hace un
reporte sirviendo lo observado para hacer recomendaciones a la organizacion.

PRESENTACION DE RESULTADOS

Factores y Sindromes

Los resultados de los cuestionarios de factores y sindromes se presentan
mediante las figuras 5% Sby6yenlastablas 6y 7.
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General Etmégo

" = Factor

:: 137" = Sindrome

Administrativo Social

0140 150 13 1180 13020

Figura 5 .- Grifica de rombo, resukado general de
s organizacidn, donde la linea exterior, 0 seala
més deigada, representa e méximo de puntos a
obtener, {a finea gruesa muestra los factores y la

inlermedia los sindromes. Tecnolégico
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Figurs 5 b Gréica de rombo, resukado por drea
de Ia organizacién, donde la linea exterior, 0 sea la
mis deigade, representa e mximo de punios &
oblener, Ia linea gruesa muestra los factores y la
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Bodega

FACTOR ESTRATEGICO

112731418516 17|89 {10(11)12{13{14/15]16;17|18|9]|2

Mg b e e e ek

xnsoosossu'mao'cradn”so'nnnmsouuoo%

Total de la Muestra: 7

FACTOR SOCIAL

NIDNO Id V1Tvd

NOD SISHL

123456 7|89 10/19]12;13|14,15 1617|1819 |2

)

NTar oy 0|87 (9 1100 80 a7 |90 33 18 |00] 90 80 0|93 100 400198 |49 | %

ay .

Tabla 6.- Frecuencias y porcentajes por pregunta, tanto para factores, como para sindromes.
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Figura 6.- Porcentajes por pregunta,
Bodega tanto para factores, coma para
sindromes,
Estratégico
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8Salance de Factores en la Organizacion

El porcentaje de desarroilo en la empresa en cada factor se muestra en la tabla 7.

GENERAL 72%
De Mayor a Puntos Puntos
Menor Factores T Obtanld. Porcentaje
1 Tecnoldgico 200 148 74 %
2 Administrativo 200 144 72 %
3 Social 200 141 71%
4 Estratégico 200 137 69 %
GENERAL 60%
De Mayor a Puntos Puntos
Menor Sindrome Totak Obtenid: Porcentaje
1 Estratégico 200 1356 88 %
2 Social 200 130 65 %
3 Administrativo 200 108 54 %
4 Tecnolégico 200 105 53 %
MANTENIMIENTO 79%
De Mayor a Puntos Puntos
Menor Facto Totales Obtenidos Porcentaje
1 Administrativo 200 170 85 %
2 Tecnoldgico 200 162 81 %
3 Social 200 161 81 %
4 Estratégico 200 137 69 %

Tabla 7.- Puntajes y porcentajes en general y por drea, tanto para factores, cComo para sindromes.
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Puntos Criticos y Areas de Oportunidad
Detectados en Finanzas

Los resuftados obtenidos se muestran en |a tabla 8.

Para poder identificar la presencia tanto de factores como de sindromes utilizamos
la siguiente nomenclatura:

F = Punto critico en factor.
8 = Punto critico en sindromes.
* = Punto critico tanto en factores como en sindromes.

Las areas de oportunidad se determinaron como las calificaciones que se
encontraron en el 60% y por debajo.

Las areas de oportunidad se determinaron como las calificaciones que se
encontraron por debajo del 60%.

TRASTORNOS ESTRATEGICOS LOGISTICA

Investigacion, negociacion y establecimiento por escrito de las
expectativas de clientes y proveedores, para evitar quejas por -
compromisos no cumpldos.

Satisfaccion de directivos, por logros alcanzados. S
Conocimiento y cormreccién de puntos débiles. S
Evaluacion del desarrolio y crecimiento de proveedores. F
Conocimiento de la posicion de la empresa en et mercado. -
Sistema de medicion para evaluar el crecimiento del mercado. -
Visién empresarial conocida por todo el personal. F

Tabla 8.- puntos criticos encontrados en factores, COMo en sindromes.
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PERFIL DE MADUREZ ORGANIZACIONAL
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Perfii de Madurez Organizacional

Los resultados del perfil de Madurez Organizacional se representan graficamente
como se muestra en la figura 7, posteriormente se elabora un cuadro en el que
presentamos un resumen de las Fortalezas y las Debilidades encontradas

mediante la aplicacién de la herramienta (tabla 9).

GENERAL
PROCESO FORTALEZA DEBILIDAD
SOCIAL Cultura Manejo del Poder
Sistema Proveedor —
ESTRATEGICO Entomo Cliente
ADMINISTRATIVO Planeacioén integracion
- innovacion
TECNOLOGICO Capacidad Utilizada Capacidad Instalada
Innovacion

Tabia 9.- Balance de fortalezas y debilidades obtenidas en el perfil de madurez.

Los procesos que requieren mayor atencién parten de las siguientes

descripciones:

Sociales

LIDERAZGO: Basado en la personalidad. Es a veces paternalista, otras
autocratico. El lider toma las decisiones y establece un algo de comunicacion,

hace como que consuilta al tomar el parecer de su gente. Otorga concesiones

especiaies.
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PODER: Se otorga reconocimiento basandose en resultados. Se premia fa leattad
al lider mas que a la organizacion. Se toma en cuenta al sindicato y se negocia

con él.
CULTURA: Comienza a haber respeto por el individuo. La ética, la honestidad y

fa integridad hacen presencia ocasionaimente. No es reconocido suficientemente
el esfuerzo. Las costumbres adecuadas empiezan a surgir, orden, puntuatidad,

responsabilidad, entre otras.
CLIMA: EI ambiente de trabajo es inestable. A veces todo va bien y de repente
algun suceso lo deteriora. Hay relativa confianza en los lideres. Cambian sus

decisiones con frecuencia. El reconocimiento no tiene la consistencia deseada.
Todavia hay rotacién. Se pierde gente talentosa. Mejora la comunicaciéon pero

persisten los chismes y rumores.

Andalisis de la herr ienta de Muerte Suabita

Elementos Positivos

1. La organizacion esta enfocada al cliente en todos sus niveles.
2. Se cuenta con relaciones interdependientes con los proveedores, buscando de

mutuo beneficio.

Elementos Negativos.
1. La empresa no cuenta con un sistema de areas interrelacionadas.

2. No se cuenta con politicas escritas.
3. No se tiene establecido un sistema de competencia laboral.
4. No se cuenta con un sistema de analisis de datos que refleje el desempefio

general del sistema.
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REPORTE DEL DIAGNOSTICO

En el reporte de resultados del diagnéstico se enfistan conclusiones,
recomendaciones, prondstico y sugerencias de capacitacion, a continuacion se

presentan algunos ejemplos:

Conclusiones

Para llegar a concluir una vez aplicadas todas las herramientas, se realiza un

analisis de los resultados obtenidos en cada una de ellas y se cruzan unas con

otras, para encontrar los aspectos trascendentes de la organizacion,

presentandose en un listado como el siguiente ejemplo:

1.

Se carece de indicadores que permitan establecer la satisfaccion del cliente
tanto interno, como externo.

Existen conflictos y antagonismo entre personas, originados por la falta de
definicién de la estructura empresarial y de las necesidades y expectativas del
cliente interno.

No existe una planificacidon integral, que involucre a todo el proceso y lo
conduzca a alcanzar los objetivos.

La falta de delegacion de autoridad obstaculiza el crecimiento del liderazgo en
ios empleados que puedan liegar a ocupar los mandos medios.

No hay una correlacion directa entre la toma de decisiones y la estructura,
porque no hay una definicion clara de ésta.
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RECOMENDACIONES

Con base en las conclusiones se presentan una serie de recomendaciones de
mejoras que pusieran ser implementadas en la organizacién, siendo éste el punto
de partida de la estructuracién del programa para realizar un cambio planeado.

Algunos ejemplos de recomendaciones se enlistan a continuacion:

1. Es primordial para el incremento en {a productividad de la empresa el definir y
aclarar la estructura de manera que permita el flujo de la comunicacion, el
manejo de la autoridad y la toma de decisiones.

2. Para mejorar el desempefo es necesarioc contar con un sistema de
capacitaciéon y desarrolio del personal, basado en competencias laborales y
que inicien con un programa de alfabetizaciéon urgente.

3. El establecimiento de un programa de induccion al personal ayudaria a
clarificar la relacién entre le empresa y el empleado y para involucrario en el
proceso mediante el conocimiento de la estructura, el flujo y los

procedimientos de trabajo.

4. Para mejorar el manejo del poder y optimizar el desempefio en general, seria
conveniente trabajar en la formacion y desarrolio de los tideres.

Y para cerrar el reporte de resultados se establece un pronostico temporal, para el
logro de los objetivos y se propone una ruta de capacitacion.

PrRONOSTICO
Después de analizar los datos arrojados por las herramientas anteriores,

podemos concluir que, con |08 recursos con que cuenta actualmente la empresa,
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y solamente haciendo algunas acciones comectivas, podria incrementar su

productividad hasta en un 15%.

La empresa podra igualar el nivel de madurez de sus procesos con el ritmo de

crecimiento en un mediano plazo, de 12 a 18 meses, si establece un programa de

desarrollo organizacional basado en la integracion, capacitacion del personal y

comunicacion y con la condicién de que la empresa se aplique en el cumplimiento

de los compromisos que el sistema establece.

CURSOS SUGERIDOS

La sugerencia de capacitacién, se presenta en un cuadro como el representado en

la tabla 10.
No. Mes
Taller 1 2 3 4 s
1 Trabajo en Equipo L
2 Liderazgo Qo
3 Planeacion Estratégica <
4 Mapeo de Procesos <
5 Comunicacion en la <o
Organizacion

Tabla 10.- Propuesta de capacitacion.
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2.1.4 Sugerencias de Mejora

A lo largo de la utilizacién de la herramienta, se han observado algunos aspectos
que se sugiere corregir, para que la aplicacion sea mas confiable:

1. El vocabulario.- Ya que como se emplea el mismo instrumento para
personal de diferentes niveles, es necesario usar palabras mas
coloquiales, de manera que no importa si €s un obrero quien conteste, lo
pueda entender sin la necesidad de |a traduccion de la persona que hace la

aplicacion.

2. La duracion.- El tiempo de aplicacién es de mas de dos horas cuando se
trabaja con personal manual, por lo que al final ya se encuentran muy
cansados y disminuye la atencién que se presta a los cuestionanos.

3. La equiparacion.- Como se valida comparando las respuestas de un
cuestionario a otro, es necesario evitar la ambigliedad y verificar que las
preguntas una a una sean equivalentes reaimente y que no quede lugar a
dudas.
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CONCLUSIONES

3.1 Conclusiones

Estar dispuesto al cambio es sentirnos estimulados por el cambio, adelantandonos
a él e iniciandolo en vez de limitarnos a reaccionar ante los sucesos.

La mayoria de las organizaciones no se toman el tiempo para crear una cultura de
disposicion. Buscan asesores, en el mejor de los casos, justo antes, e incluso
después, de anunciar los planes de cambio.

Como cultura, hemos creado una mentalidad de respuesta rapida: queremos
gratificacion y reconocimiento instantaneos y ganancias inmediatas.

Todas nuestras esperanzas y aspiraciones se relacionan con cumplir con tas cifras
del proximo trimestre. Debemos ser mas amplios, nuestras perspectivas deben
ser de mayor alcance, y tenemos que reconocer que las metas pueden cambiar
durante el pericdo en que intentamos lograr la mision.

En la busqueda de los minimos establecidos para el trimestre siguiente hacemos
caso omiso de todo aquelio que no tenga una relacion, secuencial con el propdésito
de alcanzar las cifras. Esta vision nos, vuelve ciegos para las oportunidades de
innovacion y creatividad y nos impide ver otras posibilidades y opciones rutas
alternativas que podrian surgir como consecuencia del cambio, nuevas
tecnologias © una circunstancia imprevista (Kriegel y Brandt, 1991).

En el momento actual ios cambios se suceden en cadena, uno tras otro, no hay
tiempo para descansar ni para prepararse. En medio, no es facil mantener ia

perspectiva.
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Si la organizacion quiere ser competitiva, no sélo debe prestar atencién a lo que
sucede ahora para poder dar un mejor rendimiento, sino a lo que se hara mafana
para no perder la competitividad en el futuro, y asi dar respuesta a las
necesidades crecientes. Es preciso administrar el presente y planear el futuro.

Casi todo el mundo coincide en que si las organizaciones quieren tener éxito
deben ser rapidas y flexibles y mejorar de manera permanente, sin embargo para
logrario es necesario entender que se requiere el cambio y saber con exactitud lo
que han de modificar (Bianchard, 1996).

Mientras mejor clarificada esté la situacion de la organizacion, mayor sentido y
beneficio tendra un cambio. En gran parte de las organizaciones en Meéxico, el
trabajo de planeacion es muy rudimentario y dificiimente se contempla el rubro de
diagnéstico.

Cuando se llegan a realizar, generalmente son parciales y vagos sobre las
necesidades. Creer o intuir hacia donde me dirijo, no es o mismo que tener una
definicibn de areas de oportunidad especificas. Asi, cualquier cambio
implementado, podria 0 no servir, o no dar el mayor potencial, o darlo sin que nos
percataramos de ello.

Es aqul, en donde el diagndstico organizacional cobra importancia, tanto como
medicion, como retroalimentacién y como informacion indispensable en el disefio y
elaboracién de planes de mejora y/o desarrolio de cualquier institucion.

En estos ultimos tiempos, se ha enfatizado la importancia de involucrar a los
empleados en la mejora de los resultados a partir de los sistemas de medicién y
se les ha capacitado en las herramientas con este propoésito.

El proceso de medicion integral incluye desde la parte de recopilacién hasta la
mejora de los resultados a partir de los datos iniciales.
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Algo basico en el proceso de la medicion, es convertifa en una serie de
mecanismos simples y claros con procedimientos de graficaciéon y de presentacion
de resultados de forma sencilla, para facilitar la toma de decisiones.

Con frecuencia la falta de definicion de los esfuerzos de medicion de una
organizacién, genera falta de claridad en la orientacién de las acciones a seguir
{Castillo, 1996).

La propuesta realizada en esta tesina, es el resumen del trabajo e investigaciéon de
muchas personas e instituciones, en donde hemos participado, como un elemento
de analisis y aplicacién para la obtenciéon de resultados.

Pretende brindar a las organizaciones una opcion, para la planeacion de su
desarrollo, dandoles una herramienta que le sirva de apoyo para su diagnéstico

integral inicial.
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